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Mediatoimiala elda merkittavassa murroksessa digitalisaation, muuttuneen mediakayttaytymi-
sen ja kasvaneen kilpailun vuoksi, jolloin mediayhtiot ovat joutuneet reagoida muutokseen.
Tastad johtuen organisaatiomuutokset, kuten fuusiot ovat nousseet keskeisiksi strategisiksi kei-
noiksi vastata toimintaympariston muutoksiin ja turvata mediyhtididen tulevaisuus. Fuusioilla
on merkittava vaikutus asiakassuhteisiin ja ndin ollen asiakkaiden kokema arvo ja luottamus voi-
vat horjua ja rakentua uudestaan uudessa ymparistossa. Talloin asiakkaat uudelleenarvioivat
asiakassuhdetta, onko yritys kykenevainen edelleen tuottamaan arvoa asiakassuhteeseen ja
onko luottamus sailynyt.

Tama pro gradu -tutkimus kasittelee asiakasarvon ja luottamuksen kokemista organisaatiomuu-
toksen jalkeisessa B2B-asiakassuhteessa. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten yritys luo
arvoa muutostilanteessa seka miten asiakkaat kokevat asiakassuhteessa syntyneen arvon ja
luottamuksen fuusioitumisen jalkeen. Tutkimus toteutetaan toimeksiantona Kaleva Media Poh-
janmaalle. Tutkimuksen ensimmainen tavoite on luoda teoreettinen ymmarrys organisaa-
tiomuutoksista B2B-asiakassuhteissa, arvon luomisesta ja asiakkaan kokemasta arvosta seka
luottamuksen muodostumisesta. Naihin syventymalla muodostetaan teoreettinen viitekehys.
Toinen tavoite on lisdta ymmarrysta B2B-asiakkaiden asenteista ja kokemuksista asiakassuh-
detta kohtaan fuusion jalkeen. Kolmas tavoite on luoda ymmarrys, miten arvonluonti nakyy yh-
teistydssa ja voi kehittya fuusion jalkeisessa asiakassuhteessa seka millaiset tekijat vahvistavat
asiakkaan kokeman arvon muodostumista. Lopuksi tunnistetaan kehitysehdotuksia asiakassuh-
teen kehittamiselle. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jota ohjaa hermeneut-
tis-fenomenologinen tieteenfilosofia. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana toimii puo-
listrukturoidut teemahaastattelut. Aineiston analyysimenetelmana toimii teoriaohjaava sisal-
I6nanalyysi. Tutkimusaineisto on keratty maaliskuussa 2026 haastatellen toimeksiantajan yh-
deksaa pitkdaikaista asiakasyritysta.

Tulokset osoittivat, ettd yritys on onnistunut sdilyttamaan asiakassuhteiden laadukkuuden fuu-
siosta huolimatta. Asiakkaiden kokema arvo muodostuu toiminnallisen, emotionaalisen, talou-
dellisen ja symbolisen arvon kautta, kuten yhteistyon sujuvuudesta, henkilokohtaisuudesta, luo-
tettavuudesta ja yrityksen vahvasta paikallisesta asemasta. Negatiivisia vaikutuksia aiheutti fuu-
sion alkuvaiheessa herannyt epavarmuus suhteen muuttumisesta seka paikallisuuden sailymi-
sestd. Tutkimus osoitti, ettd fuusio ei ole merkittavasti heikentanyt asiakassuhteiden luotta-
musta. Luottamus rakentuu erityisesti ammattitaitoisen ja toimivan vuorovaikutuksen kautta.
Kaleva Media Pohjanmaa on onnistunut sailyttamaan asiakkaille merkityksellisina koetut yhteis-
tyon ja luottamuksen peruspilarit sekd luomaan arvoa muuttuneessa toimintaymparistossa.

AVAINSANAT: Asiakasarvo, arvonluonti, B2B-asiakassuhde, fuusio, koettu arvo, luottamus,
media-ala, organisaatiomuutos.
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1 Johdanto

Jokainen yritys joutuu kohtaamaan elinkaarensa aikana tarkeita strategisia kasvuun liit-
tyvia paatoksia. Mediakentdlld on koettu valtavia muutoksia, kun mediaa kulutetaan
enemman ja enemman digitaalisesti, mediakdyttaytyminen on muuttunut ja kilpailu on
kasvanut. Nama vaativat jatkuvaa investointikykya media-alan yrityksilta. Tasta johtuen
kaupallisten mediayhtididen fuusioituminen on viime aikoina noussut yhdeksi merkitta-
vimmista strategisista lahestymistavoista median digitalisoitumisen ja kansainvalisten

alustojen kasvavan kilpailun kohtaamisessa. (Kaleva Media, 2025)

Ylen (Polo, 2025) haastattelussa Kaleva Median toimitusjohtaja Juha Laakkonen toteaa
kaupallisen median haasteita olevan digitaalinen siirtyma. Tahan on vaikuttanut esimer-
kiksi printtilehtien tilausten lasku ja rahan valuminen globaaleille mainosalustoille (Polo,
2025). Lisdksi yleisesti ottaen paperin ja jakelun hinnat ovat nousseet ja mediamainon-
tatulot ovat pienentyneet. Moni mediayhti® on joutunut tdman seurauksena muutaman
vuoden sisallda muutosneuvottelujen piiriin kuten Kaleva Media (Ruonakoski, 2025), Hilla
Group (Virtanen, 2025), Rebl Group (Perkkio, 2026), I-Mediat Oy (Siirila & Ruissalo, 2024),
MTV Oy (Jaatinen, 2025) ja Alma Media (Alma Media, 2024). Valtioneuvoston raportin
Median keskittyminen ja mediasiséltéjen moninaisuus Suomessa (Lehtisaari ja muut,
2024) mukaan yritysostot eli fuusiot ovat olleet keskeisia ratkaisuja vastata kiristyvaan
kilpailuun, laskussa oleviin mainostuloihin ja globaalien digitaalisten alustojen luomaan
paineeseen. Tama asettaa yrityksille paitsi lilketoiminnallisia myds organisatorisia haas-
teita: fuusio ei ole pelkka rakenneuudistus, vaan muuttaa brandeja, prosesseja ja ennen

kaikkea B2B-asiakassuhteita.

Muutokset ovat edellytys liiketoiminnan jatkuvuudelle ja menestymiselle nopeasti
muuttuvassa markkinaymparistossa (Mencl ja muut, 2016, s. 636). Fuusiot eli yritysten
sulautumiset yhteen ovat yleisia strategisia muutoksia, jolla voidaan parantaa kasvua ja
kilpailukykya (Alhenawi & Stilwell, 2019, s. 354). Talla mediayritykset pyrkivat yhdista-
maan resurssejaan, vahvistamaan markkina-asemaa ja laajentamaan sisalléllisia ja tek-

nologisia  kyvykkyyksidan (Doyle, 2013). Fuusioilla on vahva vaikutus



organisaatiokulttuuriin, asiakassuhteisiin seka tyontekijoihin, eikd se ole vain pelkka ra-
kenteellinen ja taloudellinen muutos. Kun kaksi yritysta yhdistyy, on niiden asiakassuh-
teiden, toimintatapojen ja brandien sulauduttava yhteen. Tassa tilanteessa kohdataan
risteyma, jossa koettua arvoa ja luottamusta arvioidaan uudelleen. Fuusion kaltaiset ti-
lanteet voivat aiheuttaa asiakkaille epavarmuutta siitd, miten yhteistyo jatkuu ja pys-
tyyko yritys tuottamaan arvoa heille jatkossakin (Lewis, 2019; Vargo & Lusch, 2014).
Tasta johtuen muutoksilla on taipumus heikentda luottamusta seka asiakastyytyvaisyytta
etenkin muutoksen alussa (Lewis, 2019; Vargo & Lusch, 2014). Esiin nouseekin kysymys,
miten voidaan varmistaa pitkdaikaisen asiakassuhteen sailyminen, kun kaytanndssa koko

brandi ja sen toimintatavat muuttuvat toisen yrityksen alle?

Yrityksen arvonluontikyky nousee tarkastelun alle tamanlaisissa tilanteissa. Fuusio on
saattanut muuttaa asiakkaan ajatuksia yrityksen toimintavarmuudesta, osaamisesta ja
yhteistyon hyodyistd, jolloin asiakas arvioi onko yritys kykenevdinen edelleen tuotta-
maan asiakassuhteelle arvoa. Yritykselle uudet jarjestelyt ja toimintatavat voivat nayt-
taytya entista tehokkaampina, kun taas asiakas saattaa kokea muutoksen monimut-
kaiseksi suhtautuen siihen vahtahakoisesti, jolloin koettu asiakasarvo heikkenee. Ndin
ollen arvo ei ole ainoastaan se, mita yritys asiakkaalle tarjoaa, vaan muodostuu asiak-
kaan henkilokohtaisten kokemusten myo6td, jossa ratkaisut muodostuvat konkreettisiksi

eduiksi asiakkaan toimintaymparistdssa (Gronroos, 2011; Vargo & Luch, 2004).

Luottamuksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun asiakassuhteessa muuttuu jokin
radikaalisti (Ha, 2020). Luottamusta pidetdaan yhtena oleellisimmista tekijoista onnistu-
neiden asiakassuhteiden yllapitamiselle, silla se vahentdaa epavarmuutta ja edistaa yh-
teistyon rakentumista seka edesauttaa pitkaaikaisten liiketoimintasuhteiden syntymista
(Morgan & Hunt, 1994). Luottamus ei ole pysyva tila B2B-asiakassuhteessa vaan ajan
myo6ta muuttuva ilmié (Ha, 2020). Kriittinen muutos asiakassuhteessa lisda epdavar-
muutta, silla tulevan tilanteen vaikutukset eivat ole vielda ennakoitavissa ja muutoksen

vaikutuksia on mahdotonta arvioida. Luottaminen edellyttadkin yksilolta osittain



haavoittuvuuden sallimista, silld toisinaan ei voida olla varmoja, voiko toiseen osapuo-

leen luottaa (Blomqvist, 2023, s. 6).

Tama pro gradu -tutkimus kasittelee asiakasarvon ja luottamuksen kokemista organisaa-
tiomuutoksen jalkeisessa B2B-asiakassuhteessa. Tutkimus toteutetaan toimeksiantona
Kaleva Media Pohjanmaalle. Tutkimuksessa tarkastellaan Kaleva Media Pohjanmaan ky-
kya luoda arvoa, B2B-asiakkaan kokeman arvon muodostumista seka luottamuksen ko-

kemusta asiakassuhteessa fuusion jalkeisessa toimintaymparistossa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tama pro gradu -tutkielma kasittelee B2B-asiakassuhteessa syntyvda asiakasarvoa ja
luottamuksen kokemista Ilkka Median ja Kaleva Median organisaatiomuutoksen jdlkeen.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten Kaleva Media Pohjanmaa voi luoda arvoa
muutostilanteessa ja miten yritysasiakkaat kokevat asiakassuhteen arvon ja luottamuk-
sen fuusioitumisen jélkeen. Tama toimii tutkimuksen paakysymyksend, joka ohjaa tutki-
muksen kulkua. Tavoitteena on rakentaa syvallista ymmarrystd, miten arvo koetaan asi-
akkaan nakdkulmasta muutoksen myota ja millaiset tekijat tukevat arvon kokemista. Tut-
kimukselle on luotu kolme tavoitetta vastaamaan ja tukemaan tutkimuskysymysta, jotka

esitellaan seuraavaksi.

1. Luoda kirjallisuuskatsauksen pohjalta teoreettinen ymmdrrys organisaatiomuu-
toksista B2B-asiakassuhteissa, arvon luomisesta ja asiakkaan kokemasta arvosta
seké luottamuksen muodostumisesta.

2. Lisdtd ymmdrrystd B2B-asiakkaiden kokemuksista asiakassuhteen arvosta, toimi-
vuudesta ja luotettavuudesta Kaleva Media Pohjanmaata kohtaan organisaati-
onmuutoksen jdlkeen.

3. Luoda kahden edellisen tavoitteen pohjalta ymmdrrys, miten arvonluonti nékyy
yhteistydssd ja millaiset tekijéit vahvistavat asiakkaan kokeman arvon muodostu-

mista. Liséksi tunnistetaan kehitysehdotuksia asiakassuhteen kehittimiselle.



Ensimmadisena tavoitteena on muodostaa aiemman kirjallisuuden perusteella teoreetti-
nen ymmarrys asiakasarvon ja luottamuksen kokemisesta B2B-asiakassuhteissa organi-
saatiomuutoksen jdlkeen. Tama tapahtuu syventymalla B2B-asiakassuhteiden organisaa-
tiomuutoksiin, asiakasarvon luomiseen ja asiakkaan kokemaan arvoon seka luottamuk-
sen rakentumiseen. Taman tavoitteen avulla tunnistetaan millaisia tekijoita asiakasarvon
muodostumiseen ja luottamuksen rakentumiseen liittyy B2B-asiakassuhteissa. Ensim-
maisen tavoitteen toteutuminen muodostaa teoreettisen viitekehyksen seka toimii poh-

jana tutkimuksen empiiriselle osuudelle.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on kerdta empiiristd aineistoa ja selvittdaa Kaleva Media
Pohjanmaan yritysasiakkaiden kokemuksia muutosta kohtaan. Tavoitteena on tarkastella,
miten asiakkaat kokevat asiakassuhteen arvon ja luottamuksen organisaatiomuutoksen
jalkeen. Empiirisen aineiston avulla analysoidaan, millaisena yhteistyd nayttaytyy yritys-
asiakkaille, sekda minkalaiset tilanteet ja tekijat luovat asiakkaalle arvoa. Lisdksi tavoit-
teena on ymmartaa, miten fuusioituminen on vaikuttanut asiakkaiden kokemaan luotta-
mukseen. Tarkastelemalla asiakkaiden kokemuksia ja kokemaa arvoa halutaan 16ytaa ta-
poja tehostaa arvonluontia seka parantaa asiakassuhdetta molemmin puolin. Tdman ta-

voitteen saavuttamiseksi analysoidaan haastatteluista kerattya aineistoa.

Kolmantena tavoitteena on yhdistda kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen aineiston lop-
putulokset ja ndin muodostaa kokonaisymmarrys ja analyysi siitd, miten arvonluonti na-
kyy yhteistydssa ja millaiset tekijat vahvistavat asiakkaan kokeman arvon muodostumista.
Tassa pyritdan tunnistamaan keskeisimmat tekijat, joiden kautta asiakkaat kokevat arvoa
ja luottamusta, seka analysoida miten ndita voidaan kayttaa hyodyksi asiakassuhteen ke-
hittamiseksi. Taman tavoitteen toteutuminen edellyttda aikaisempien tavoitteiden saa-
vuttamisen. Lopuksi tutkimuksesta saatujen tuloksien perusteella luodaan kehitysehdo-
tuksia Kaleva Media Pohjanmaalle, joiden avulla yritys voi vahvistaa asiakkaan kokeman

arvon luomista seka luottamusta uudessa toimintaymparistossa.
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Naiden kolmen tavoitteen avulla tutkimus tarjoaa teoreettista ymmarrysta aiheesta, sel-
vittaa yritysasiakkaiden kokemuksia organisaatiomuutoksesta ja sita kautta luo kdytan-
noéllisia ja ajankohtaisia ndakemyksia asiakassuhteiden kehittymisen kannalta Pohjan-

maan alueella.

Toimeksiantaja ja tutkija ovat ndhneet aiheen tutkimiselle selkedn tarpeen seka tutki-
musaukon, silld aihe on hyvin ajankohtainen hiljattain tapahtuneen organisaatiomuutok-
sen vuoksi. Toimeksiantajan nakokulmasta on tarkeda saada syvallistda ymmarrysta siita,
miten B2B-asiakkaat ovat kokeneet organisaatiomuutoksen ja minkalainen vaikutus silla
on mahdollisesti ollut asiakassuhteeseen. Samalla tutkimus luo arvokasta tietoa ja ym-
marrysta Kaleva Media Pohjanmaan ja asiakkaan valisesta vuoropuhelusta organisaa-

tiomuutosta kohtaan, ja miten vuorovaikutus ja toiminta voivat tukea arvon kokemista.

Tama tutkimus on hyddynnettdvissa laaja-alaisesti eri toimialoilla luoden havaintoja ta-
manlaisten muutosten vaikutuksista. Erityisesti yrityksille, jotka kayvat lapi fuusiota ja
kamppailevat asiakasluottamuksen yllapidon kanssa tai yrityksille, jotka kehittavat B2B-
brandistrategiaansa muuttuvassa organisaatiorakenteessa. Fuusioita on tutkittu aiem-
min paljon taloudellisesta perspektiivistd, mutta vahemman tutkimusta 16ytyy asiakkaan

kokeman arvon nakdkulmasta, jonka vuoksi tutkimus luokin arvokasta tietoa aiheesta.

1.2 Toimeksiantajan esittely

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona Kaleva Medialle. Kaleva Oy on suomalainen moni-
mediayhtid, jonka padaasiallinen toimiala on painotalo ja sen kotipaikka on Oulu. Se on
perustettu vuonna 1899 eli sen historia yltaa jo 125 vuoden taakse. Kaleva Median me-
dialiiketoiminta panostaa mainonnan kokonaisvaltaisiin ratkaisuihin niin digitaalisessa
ettd painetussa mediassa, journalismiin seka sisaltétuotteisiin. Heidan eri mediansa ta-
voittavat laajasti pohjoisen Suomen. Kaikilla Kaleva Median mediabrandeillda on myds
kattavat digitaaliset kanavat ja palvelut. Vuonna 2024 Kaleva Median konsernissa tyos-

kenteli yli 600 tyontekijaa. Liiketoimintaan kuuluu monipuolisesti eri media- ja
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markkinointibrandeja, jotka on esitetty kuvassa 2. Kaleva Median yritysasiakkaat ostavat

padosin mainostilaa ja markkinointipalveluita yrityksen eri mediabrandeilta (Kaleva Me-

dia, n.d).

KALEVA {’lgll:j%lainen Lapin Ransa KOILLISSANOMAT Raahen Seutu
IJOKI'SEUTU  RANTALAKEUS ~ swaomamsoi-  Pyhdjokiseutu  Jeommiat
JurvanSanomat Jarviseutu } ggrng# VIISKUNTA Lounais-Lappi
FORUM2Z - Raahelainen  yusiovaniemi @Al VAASA
B rowommror RADI®

Kuva 1 Kaleva Median mediabrandit (Kaleva Media, n.d).

Toimeksiantaja Kaleva Media ja seindjokelainen llkka yhdistivdat medialiiketoimintansa
yhteisesti omistettuun yhtiédn vuonna 2025. Nama mediayhtiét ovat kokeneet media-
alan murroksen vaikutuksia, ja joutuneet tekemaan toimenpiteita liiketoiminnan kannat-
tavuuden jatkamiseksi. Ndin ollen yhtiot fuusioituivat, minka tavoitteena on pyrkia vas-
taamaan digitaalisen aikakauden haasteeseen (Kaleva Media, 2025). Tasta johtuen Ka-
leva Median liiketoiminta laajeni uudelle markkina-alueelle, Eteld-Pohjanmaalle ja Poh-

janmaalle (kuva 1).

llkka Media ja

Kaleva Media llkka Media on

KALEVAMEDIA

yhdistyvit!

Kuva 2 llkka Median brandi muuttui Kaleva Mediaksi (llkka.com, n.d).



12

Tama tutkielma on rajattu keskittymaan vain entiseen llkka Median alueeseen eli Etela-
Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueen B2B-asiakassuhteisiin. Tutkielmasta on rajattu pois
muu Kaleva Median medialiiketoiminta, jotta tutkimus saadaan kohdennettua sen tar-
peiden ja tavoitteiden mukaiseksi. Taman vuoksi toimeksiantajaan viitataan nimella Ka-

leva Media Pohjanmaa.

1.3 Tutkimusote ja lahestymistapa

Tama tutkimus toteutetaan laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetelman avulla,
silld tavoitteena on kerata syvallista ymmarrysta tutkimuksen aihealueesta. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddan ymmartamaan ja selvittamaan merkityksia, joita yksilot kokevat
tarkastelun kohteena olevasta ilmidsta (Hirsjarvi & Hurme, 2022; Puusa ja muut, 2020).
Laadullista tutkimusta on perusteltua kdyttaa tassa tutkimuksessa, silla tavoitteet keskit-
tyvat aiheen merkitykselliseen tarkasteluun ja kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen. Laa-
dullisen tutkimusmenetelman Iahestymistavaksi tassa tutkimuksessa on valittu fenome-

nologis-hermeneuttinen tieteenfilosofia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 39-40).

Tiedonkeruumenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka avulla
pyritddn saamaan perusteellista ja kdytannonlaheistda ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.
Puolistrukturoidun haastattelumenetelman avulla haastattelutilanteessa kasitellaan etu-
kateen luotuja teemoja, mutta menetelma antaa vapauden kayda keskustelua myos va-
paammin. Tama mahdollistaa haastateltavalle vapaamman keskustelutilan kertoa koke-
muksistaan ja ajatuksistaan, eika tutkija tallin ohjaa haastattelutilannetta tiettyyn suun-
taan (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Haastatteluista saatu aineisto tulkitaan teoriaohjaavaa
sisallédnanalyysia kayttdaen. Sen avulla jarjestetddn aineisto seka pyritdan I6ytamaan mer-

kityksia siita (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Aineisto kerdtdaan haastattelemalla toimeksiantajan yhdeksda (9) B2B-asiakasyrityksien
asiakkuusvastaavaa. Haastattelut toteutetaan maaliskuussa 2026. Haastatteluun on tar-

koitus saada monipuolisesti eri toimialojen ja koon yrityksid, jotta saadaan
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monipuolisesti asiakkaiden nakemyksid. Tama edesauttaa syventdmaan ymmarrysta ja
vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin mahdollisimman luotettavasti. Haastattelurunko
jaetaan eri teemoihin, jotta haastateltavan on helpompi hahmottaa haastattelun koko-
naisuus ja, jotta saadaan tehtya haastattelurungosta looginen. Haastattelurungon tee-

mat pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkielma on jaoteltu viiteen eri padlukuun, jotka johdattavat tutkimuk-
sen etenemista loogisesti. Padluvut on kuvattu kuviossa 1. Tutkimus alkaa johdannosta
ja etenee teoreettiseen katsaukseen, josta edetdan metodologiaan esitellen tutkimus-
menetelmat. Taman jalkeen siirrytdaan toteuttamaan ja analysoimaan tutkimuksen em-

piristd osuutta seka tutkimuksen johtopaatoksia.

— @ — O — @ — &

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne.

Tutkimuksen ensimmadinen pddluku on johdanto, jossa johdatellaan lukija tutkimuksen
aiheeseen. Johdannon avulla halutaan herattaa kiinnostus tutkimuksen aihetta kohtaan,
perustella sen ajankohtaisuus ja tutkimusaukko. Johdannon alaluvuissa kasitelldaan tut-
kielman tarkoitus ja tavoitteet, esitellddn toimeksiantaja Kaleva Media, avataan tutki-

musote ja lahestymistapa, kdydaan lapi tutkimuksen rakenne seka keskeiset kasitteet.

Toinen paaluku on tutkimuksen teoreettinen kirjallisuuskatsaus. Tassa esitellaan tutki-
muksen teoria seka pdakasitteet. Tutkimuksen teoreettista lukua kannattelee nelja paa-
teemaa, jotka kdsittelevat B2B-asiakassuhteita organisaatiomuutoksen kontekstissa,

asiakasarvoa ja arvon luontia asiakassuhteessa, asiakkaan kokemaa arvoa seka
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luottamusta arvon rakentajana. Luvun lopuksi kasitellyt teemat kootaan yhtenaiseksi ko-

konaisuudeksi, teoreettiseksi viitekehykseksi.

Kolmas paaluku esittelee tutkimuksen metodologian. Siind perehdytdan valittuun tutki-
musotteeseen, aineistonkeruumenetelmaan ja perustellaan talle tutkimukselle tehdyt
valinnat. Luvussa esitelldadn myos aineistonkeruun prosessi seka aineiston analyysi, joka
toteutetaan sisalldnanalyysin avulla. Lopuksi arvioidaan myds tutkimuksen luotetta-

vuutta ja eettisyytta.

Neljannessa paaluvussa esitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tassa kerrotaan kes-
keisimmat tutkimustulokset ja jaetaan ne aineistosta nousseiden teemojen alle. Analy-
soinnin ja tulkinnan avulla pyritdadn yhdistamaan tulokset teoriaan ja raportoitua vas-

taukset vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin.

Viimeisessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksesta saadut johtopaatokset ja keskeisimmat
havainnot. Taman avulla luodaan johtopdatoksia tutkimuksen tarkoituksen nakdokul-
masta ja arvioidaan tutkimuksen tavoitteita. Tassa luvussa arvioidaan myds kriittisesti
tutkimuksen onnistumista. Lopuksi maaritellaan viela kehitysideoita ja jatkotutkimuseh-

dotuksia seka avataan tekodlyn hyddyntamista tutkimuksessa.

1.5 Keskeiset kdsitteet

Asiakasarvo tarkoittaa subjektiivista kokemusta sitd, miten asiakas arvioi saamansa hy6-

dyn suhteessa tehtyihin uhrauksiin (Kumar & Reinartz, 2016, s. 37).

Arvonluonti on toimintaa, jossa tuotetaan kohderyhmiille esimerkiksi taloudellista tai
kokemuksellista arvoa (Gummerus, 2013). Arvonluontiprosessiin osallistuvat asiakas ja

yritys yhdessé (Arnould & Thompson, 2018, s. 108; Dieffenbacher, 2024).
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B2B-asiakassuhde (business-to-business) tarkoittaa yritysten tai organisaatioiden vd-
listd asiakassuhdetta, jossa yritys myy palveluitaan toiselle yritykselle (Ojasalo & Ojasalo,

2010, s. 24).

Fuusiolla tarkoitetaan liiketoimintojen yhdistémistd, jossa tyypillisesti kaksi tai useampi

yritys sulautuu yhteen yhdeksi liiketoimintakokonaisuudeksi (Gaughan, 2015, s. 28).

Luottamuksella tarkoitetaan osapuolten odotusta toisen toimintatavoista erilaissa tilan-
teissa. Luottamusta voidaan luonnehtia myds halukkuutena hyédyntdd kumppanin pal-

veluja (Grénroos & Tillman, 2009, s. 67).

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan rakenteellista muutosta organisaatiossa, jonka
tavoitteena on muuttaa organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa tai sen rakennetta liike-

toiminnan kehittdmisen edistdmiseksi (Nie ja muut, 2023, s. 4).
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2 Arvon luominen ja kokeminen B2B-asiakassuhteessa

Tassa pdaluvussa kasitelladn B2B-asiakassuhteisiin, arvon luomiseen, asiakkaan koke-
maan arvoon ja luottamukseen liittyvaa tutkimuskirjallisuutta B2B-organisaatioiden kon-
tekstissa. Luvussa kasitellaan ensiksi B2B-asiakassuhteiden luonnetta seka niiden hallin-
taa pitkdaikaisten yhteistydsuhteiden nakdkulmasta seka organisaatiomuutoksen vaiku-
tusta asiakassuhteeseen. Sen jdlkeen jatketaan asiakasarvon seka arvon luomisen kasit-
teisiin, joiden jalkeen kasitelladn asiakkaan kokemaa arvoa ja miten arvo ilmenee koke-
muksissa. Taman jalkeen syvennytdaan luottamuksen maaritelmaan ja merkitykseen B2B-
asiakassuhteissa. Luvun lopuksi esitelldan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka
avulla kootaan tutkimuksen keskeiset kdsitteet ja niiden vdliset suhteet empiirisen tutki-

muksen perustaksi.

2.1 B2B-asiakkassuhde organisaatiomuutoksen kontekstissa

B2B -markkinoilla asiakassuhteen molemmat osapuolet ovat yrityksia tai organisaatioita.
Nama ostavat toisiltaan palveluja tai tavaroita, joita kdytetaan usein muiden tavaroiden
tai palveluiden tuottamiseen seka myymiseen eteenpadin kuluttajille. B2B-asiakassuhteet
ovat strategisesti merkittavia yritysten valisid suhteita, joissa painotetaan yhteistyota,
vuorovaikutusta seka arvonluontia molemmin puolin (Ojasalo & Ojasalo, 2010 s. 121).
Nadin ollen pitkaaikaisten asiakassuhteiden muodostuminen ja niiden kehittdminen on

tyypillista seka erittdin tavoiteltavaa B2B-markkinoilla.

Lewis (2019) toteaa organisaatiomuutoksen viittaavan prosessiin, jossa organisaation si-
salla tapahtuu jokin merkittdava suunniteltu tai suunnittelematon muutos. Muutoksen
kohteen keskeisia osa-alueita ovat strategiset tavoitteet, toimintatavat, rakenne, tekno-
logia, organisaatiokulttuuri seka johtamisen ja henkil6ston roolit (Lewis, 2019). Muutok-
sen kokeminen on aina yksiléllinen, joten organisaatiomuutokseen nivoutuu tunteiden
kasittely, mika luo siitd kokemuksellisen ilmion (Juuti & Virtanen, 2009). Juuti ja Virtanen

(2009, s. 12-14) kuvailevat organisaatiomuutosta absoluuttiseksi sekd suhteelliseksi.
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Absoluuttisella tarkoitetaan sitd, etta tulevaa tai tapahtunutta muutosta ei voida estaa
ja suhteellisuudella tarkoitetaan ihmisten kokemuksia, miten eri tavalla jokainen suhtau-

tuu muutokseen (Juuti & Virtanen, 2009, s. 12—-14).

Muuttuneissa olosuhteissa, kuten organisaatiofuusioiden tai vaikkapa brandimuutosten
yhteydessa, asiakkuuksien hallinnalla on vaikuttava merkitys. Organisaatiomuutosten on
havaittu luovan epavarmuutta asiakassuhteisiin ja jopa heikentavan nykyisia luottamus-
suhteita. Tama vaatii yrityksilta suunnitelmallista ja asiakaslahtdista asiakassuhteiden
johtamista (Schweizer & Patzelt, 2012). Vahva luottamussuhde asiakassuhteen taustalla

vahentaa siis asiakkaan kokemaa riskia, ettda epavarmuutta (Ha, 2020).

Schweizer ja Patzelt (2012) osoittavat, ettd organisaatiomuutoksen jalkeinen asiakassuh-
teiden johtaminen ja integraation edistymisen nopeus vaikuttavat yhteistydhon sitoutu-
miseen. Ndin ollen ndma asiat ovat oleellista ottaa huomioon asiakassuhteen hallinnassa
muutoksen jalkeen. Tutkimuksen mukaan johtamisen laatu seka johdonmukaisuus muu-
toksen hallinnassa ovat keskeisia tekijoita luottamuksen sadilyttdmisessa muutostilan-
teissa. Tama korostaa asiakassuhteiden aktiivisen ja suunnitelmallisen johtamisen mer-
kityksen tarkeytta fuusion jalkeisessa ymparistossa, jossa luottamuksen sdilyminen ei ole
itsestddn selvaa vaan vaatii johdonmukaista vuorovaikutusta, viestintaa ja selkeda suun-
taviivaa (Schweizer & Patzelt, 2012). Organisaatiomuutoksilla on ndin ollen vahva vaiku-
tus muokata arvon tuotannon prosesseja, vuorovaikutussuhteita ja palvelun rakenteita.

Naiden muutokset vaikuttavat suoraa siihen, miten asiakkaat kokevat saavansa arvoa.

2.1.1 Fuusio organisaatiomuutoksena

Tassa case-tutkimuksessa organisaatiomuutoksen kohteena on ollut kahden yrityksen
fuusio. Fuusiot ja yritysostot (mergers and acquisitions) ovat toimenpiteitd, jossa kaksi
tai useampi organisaatio nakee taloudelliseksi yhdistdaa heidan liiketoimintansa. Fuusi-

ossa yhdistetadan organisaatioiden rakenteet yhteensopiviksi, jolloin  myds
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organisaatioiden kaikki osa-alueet, toimintatavat, identiteetit ja omistukset sulautetaan

toisiinsa (Alhenawi & Stilwell, 2019; Hakonen & Tienari, 2021).

Fuusioitumisen tavoitteena on positiivinen vaikutus parantaa organisaatioiden taloudel-
lista vahvuutta sekd mahdollisuutta kilpailla ettd suoriutua liiketoiminta-alallaan (Alhe-
nawi & Stilwell, 2019, s. 354). Synergia eli kahden tai useamman yhteisvaikutus on fuu-
sioitumisen yksi keskeisin syy. Talloin saadaan lisattya tehokkuutta uudessa organisaa-
tiossa, kun paallekkdisyydet pystytddan eliminoimaan. Lisdksi hajauttaminen on toinen
etu fuusioitumisessa, jolloin organisaation on mahdollista tavoittaa taloudellisesta ja ar-
vonluonnillisesta perspektiivista strategisesti vakaamman position. Fuusioiden menes-
tysta edesauttaa myos se, etta sulautuvat yritykset ovat keskenadan samantyylisia (Alhe-

nawi & Stilwell, 2019, s. 354—355).

Fuusio kehkeyttda taysin uuden organisaatioyhteisdn, joka muuttaa niin yksildiden kuin
itse yrityksenkin sosiaalista identiteettia. Muutokseen positiivinen asennoituminen on
tarked osa prosessia organisaatiomuutosprosessin onnistumiseksi (Hakonen & Tienari,
2021). Nain ollen organisaation sosiokulttuurisella ymparistolld, kuten yksildiden asen-
teilla, arvoilla, vuorovaikutuksella ja kayttaytymiselld seka positiivisten ja negatiivisten
tunteiden esille tuomisella ja kokemisella on merkittava vaikutus muutosprosessin on-

nistumisen kannalta (Sarala ja muut, 2019).

Fuusiot aiheuttavat kuitenkin merkittavia vaikutuksia asiakasrajapintaan, mika lisaa asia-
kassuhteiden haavoittumista. Yritysten integraatiovaiheessa huomio voi keskittya liikaa
sisaisiin toimintoihin ja prosesseihin, jossa asiakassuhteiden nakdkulma vai tulla sivuu-
tetuksi. Heikon viestimisen seurauksena asiakkaille voi syntya epavarmuuden tunne uu-
desta tilanteesta. Epavarmuuden lisdadantyminen taasen voi edeta siihen, ettd asiakkaat
ovat varovaisempia suhteessaan tai jopa paattavat suhteen. Taman vuoksi asiakassuhtei-
den aktiviinen johtaminen ja huomioinen, on merkittavan tarkeda lapi fuusioprosessin

(Homburg & Bucerius, 2005, s. 95).
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2.2 Arvo asiakassuhteessa

Asiakasarvo seka arvonluontikyvyn merkitys korostuu asiakassuhteessa organisaa-
tiomuutoksen tapahtuessa, sillda muutos voi aiheuttaa epavarmuutta ja saa asiakkaat ar-
vioimaan uudelleen yhteistyon sujuvuutta (Lewis, 2019). Jotta voidaan ymmartaa asiak-
kaan kokemaa arvoa, on tarkea maarittaa mita asiakasarvolla ja arvon luomisella tarkoi-
tetaan. Asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan arviota tuotteen tai palvelun ominaisuuk-
sista, toimivuudesta ja kaytdssa syntyneista hyodyista, etta seurauksista. Asiakasarvo pe-
rustuu asiakkaan kokemaan arvoon suhteessa aiempiin kokemuksiinsa, mika tekee asia-
kasarvosta suhteellisen, ei absoluuttisen. Arvo ei ole vain maarite vaan koostuu odotus-
ten, tavoitteiden ja kokemusten myo6ta (Woodruff, 1997, s. 142; Ojanpera ja muut, 2023,
s. 92). Taman takia asiakasarvon ymmartaminen vaatii aina syvaa ymmarrysta, koska se

on aina yksiléllinen ja tilannekohtainen kokemus.

Luschin ja muiden (2010) mukaan asiakasarvoa ei pysty luomaan yritys itse. Heidan mu-
kaansa yritys voi tavoitella arvolupauksensa tayttamistd, mutta loppu viimein asiakasar-
von syntyminen ja kasvattaminen tapahtuu asiakkaan henkil6kohtaisen kokemuksen
kautta. Samoin ajattelee Gronroos ja Tillman (2009, s. 82), joiden mukaan arvo ei synny
ainoastaan yrityksen luomasta palvelusta, vaan vuorovaikutuksessa asiakkaan seka yri-
tyksen valilla itse palveluprosessin aikana. Keskeisena arvonluojana on asiakas, silla arvo
kehkeytyy hanen omien kokemuksiensa ja toimintojen mukaan palvelua kdytettdessa.
Yrityksen tehtdavana on kannustaa tata arvonluonnin syntymista tarjoamalla taloudellisia
prosesseja ja resursseja, jotka edesauttavat asiakkaalle arvon syntymisen (Grénroos,
2015). Nain ollen arvo luodaan yhdessa palveluprosessin aikana, eika niinkaan valmiina

tuotteena (Gronroos & Tillman, 2009, s. 82).

Ojanpera ja muut (2023, s. 92) toteavat asiakasarvolla usein tarkoittavan hinnan ja hyo-
dyn valista suhdetta, mutta sitd voidaan pohtia myds hyddyn ja sen saamiseksi koetun
vaivan suhteena. Kumar ja Reinartz (2016, s. 37) maarittelevat asiakasarvon juuri kysei-

selld tavalla eli arviona hyodyista, jota asiakas saa suhteessa uhrauksiin ja vaivaan, joita
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han on joutunut tekemaan tavoitellessaan tyydyttda omia tarpeita. Asiakas muodostaa
talldin vertailun hyddyista ja mahdollisista epamieluisista seurauksista. Koettuja hyotyja
voivat olla esimerkiksi tyon laatu, helppous tai brandin vahvuus ja koettuja uhrauksia
asiakasarvolle voivat olla hinta, vaiva tai aika. Ojanpera ja muut (2023) korostavat tata
vditettd, ettd mitd enemman hyotya asiakas saa asiakassuhteelta ja mitd vihemman han

joutuu nahda vaivaa sen tavoittelemiseksi, sitd laajempaa arvoa asiakas tulee kokemaan.

On todettu, ettd vahva asiakasarvo johtaa uudelleenostamiseen seka asenteelliseen us-
kollisuuteen yritysta kohtaan (Gummerus, 2013). Tama johtuu siita, ettd asiakassuhdetta
arvioidaan ensisijaisesti tuottaman hyddyn ja kokonaiskokemuksen pohjalta. Mikali arvo
tuntuu merkittavalta, asiakas todennakdisemmin haluaa jatkaa yhteisty6ta ja suhtautuu

yritykseen positiivisesti, mita pidemmalle suhde jatkuu.

Yhteenvetona asiakasarvon maaritelmasta voidaan todeta, ettd asiakasarvo on osa sub-
jektiivista kokemusta, jonka han kokee vastaanottavan asiakassuhteesta. Arvo koetaan
hyotyna, jonka asiakas saa niin sanotusti hyvitykseksi tekemastdaan uhrauksesta, joita voi-
vat olla esimerkiksi vaivannako tai rahallinen panostus. Arvoa syntyy koko asiakassuh-
teen ajan, niin ostohetkelld, palvelun tai tuotteen kayttohetkelld seka kayton ja tuloksien
seurauksena. Asiakasarvo ndahddan asiakkaiden kokemana arvona enemman ja enem-
man, johon vaikuttaa monien asiakassuhteessa ilmenevien tekijoiden yhteisvaikutus.
Osa ajattelee asiakasarvon syntyvan automaattisesti asiakassuhteen edetessa ja toisesta

nakokulmasta se taas tulee luomalla. Asiakasarvolle on néin ollen monta definitiota.

2.2.1 Arvonluonti

Arvonluonti (eng. value creation) ja sen tarkeys on ensiarvoista ymmartaa, jotta voidaan
kehittaa asiakassuhdetta. Arvonluonti on prosessi, jossa lopputuloksena syntyy asia-
kasarvoa, joka on taas kokemus yrityksen ja asiakkaan valisesta vuorovaikutussuhteesta
(Gummerus, 2013). Arvon luominen voidaan ymmartaa prosessina, jossa yrityksen re-

surssit, kuten palvelut, toimintatavat ja osaaminen muokataan asiakkaalle
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merkitykselliseksi arvoksi. Nain silla pyritdan luomaan asiakkaalle tai muille sidosryhmille
hyotya palveluiden, tuotteiden ja vuorovaikutuksen avulla. B2B-asiakassuhteessa arvo ei
kehity yksipuolisesti yritykselta asiakkaalle, vaan molempien yhteistydn tuloksena (Dief-

fenbacher, 2024).

Arvonluonti on keskeisimpia kadsitteita markkinoinnissa, silla asiakasarvon luomista pide-
taan yrityksen yhtena tarkeimpéana tehtavana. Kumar ja Reinartz (2016) korostavat tata
vditetta kuvaillen arvon luomista liiketoiminnan keskeiseksi perustaksi. Useimmiten to-
detaan, etta asiakas on vahvasti osa arvonluontiprosessia. Nain yritys voi antaa keinoja
asiakasarvon kehkeytymiselle, mutta loppupeleissa asiakas on se, joka arvioi tuottaako

tama hanelle arvoa vai ei (Vargo & Lusch, 2004).

Vahtolan (2020, s. 209) mukaan perinteisessa arvonluonnin ajattelussa korostetaan, etta
organisaation arvot ovat keskeisin perusta toiminnalle. Arvot ovat yrityksen juuret ja tal-
|6in linjaavat paatdksentekoa, etta strategisia polkuja. Tall6in organisaation arvot, missio
ja visio nahdaankin tarkeimpina strategisina tekijoind, jotka ohjaavat toimintaa ja luovat

edellytyksia arvon tuottamiselle asiakkaille, ettd menestykselle (Vahtola, 2020, s. 209).

Arvon luominen ndhddaan menetelmana, jonka avulla pyritdan saavuttamaan kilpailue-
tua, vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin paremmin kuin kilpailijat (Gummerus, 2013;
Woodruff, 1997, s. 141). Ojanperan ja muiden (2023, s. 93) mukaan asiakkaat pystytdaan
pitdmaan asiakkaina vain luomalla jatkuvaa asiakasarvoa ja hyotyja. Taman takia pysyvaa
kilpailuetua voidaan luoda vain keskittymalla jatkuvasti kasvavaan asiakasarvoon ja sen
parantamiseen. Organisaatiomuutoksen yhteydessa arvon luomisen tarkeys painottuu-
kin entisestdan, silla asiakassuhteessa ja toimintatavoissa tapahtuvilla muutoksilla voi

olla vaikutusta siihen, miten yritys pystyy luomaan arvoa asiakkailleen edelleen.

Kilpailukyky yritysten valilla perustuu entistd enemman kyvykkyyteen tuottaa asiakkaille
pitkdaikaista ja koettua arvoa. Arvo syntyy ja kehittyy asiakkaan ja yrityksen vuorovaiku-

tussuhteessa, seka siind miten asiakas hyddyntda annettua ratkaisua liiketoiminnassaan.
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Nadin ollen arvo ei synny ainoastaan yrityksen tarjoamasta palvelusta tai tuotteesta. Ar-
vonluonti muodostaa talléin prosessin, jossa asiakkaan tarpeet, resurssit ja yhteistyo yh-
distyvat ja nain luovat merkityksellistd hyotya asiakkaalle (Sheth & Uslay, 2022). Arvon-
luonti korostuu pitkdaikaisena yhteistyona etenkin B2B-asiakassuhteissa, silla yrityksen
tavoite on tukea asiakkaan liiketoiminnan tavoitteita ja prosesseja, ja ndin auttaa tata

saavuttamaan nama tavoitteet.

Vahtolan (2020, s. 58) mukaan arvonluonnissa painotetaan yha enemman kulttuurisen
ja sosiaalisen arvon kasvattamista. Aiemmin arvonluonti ymmarrettiin taloudellisen ar-
von tuottamisena, kuten tehokkuutena, voittoina ja kustannussaadstdinad. Asiakassuh-
teessa palvelun tai tuotteen hinnan merkitys tulee edelleen muuttumaan. Kilpailuetuna
ei riitd vain halpa hinta, vaan asiakasyritykset odottavat saavansa jotain kokonaisvaltai-
sempaa tdman lisdksi (Vahtola, 2020, s. 71). Voidaan todeta, ettad pelkka edullinen hinta
ei tand pdivana ole tarpeeksi luomaan arvoa asiakkaalle. Nykyaan yritykset pyrkivat luo-
maan myos ei-taloudellista arvoa kulttuuristen ja sosiaalisten arvojen kautta. Kulttuuri-
nen arvonluonti liittyy yrityksen edustamiin arvoihin, toimintatapoihin ja merkityksiin.
Sosiaalinen arvo taasen syntyy vuorovaikutuksessa, yhteistyon sujuvuudessa ja luotta-
muksessa. Kulttuuristen ja sosiaalisten arvojen lisaksi yritykset kiinnittavat huomiota
myds entisestdaan aineettoman padoman luomiseen. Nadita ovat esimerkiksi tutkimuk-
seen, asiantuntemukseen, asiakassuhteisiin ja tuotekehitykseen panostaminen (Vahtola,
2020, s. 58). Nama kolme tekijaa yhdessa mahdollistavat pitkdaikaisen ja tavoitteellisen

arvonluonnin, tukevat luottamusta ja ndin ollen edistavat asiakassuhteen jatkumista.

Vahtola (2020, s. 62) toteaa arvonluonnin myos edellyttavan etenkin ihmisia. Pitkajan-
teistd ja kestdvaa arvonluontia ei digitaaliset keinot kykene ratkaisemaan, vaan se vaatii
tunnedlya ja taitoa ajatella emotionaalisesti. Ndin ollen yrityksen luodessa arvoa asiak-
kaalle, on tarkea ymmartaa asiakkaan emotionaaliset tarpeet niin talla hetkelld, etta tu-
levaisuudessa. Tama on edellytys yrityksen menestykselle toiminnassaan. Emotionaali-
set tarpeet ovat keskiossa, silla asiakkaan saama arvon kokemus perustuu hdnen omaan

yksilélliseen, ettd henkilokohtaiseen kokemukseen. Jatkuva kommunikointi ja



23

tiedonkeruu seka asiakkaan osallistaminen kehitysprosessiin luo tuotteesta tai palve-
lusta ja my0Os asiakassuhteesta vahvemman, joka taas edistda asiakkaan saamaa arvoa
(Vahtola, 2020, s. 60). Organisaatiossa tapahtuneen kriittisen tapahtuman jalkeen on en-

siarvoisen tarkeda olla emotionaalisesti lasna, jakaa tietoa ja pitda asiakkaat ajan tasalla.

Tiedon maaran kasvattaminen luo myds arvoa. Dataa kerdtdan ja tulkitaan yha enemman
digitalisaation myo6ta, joten siita on tullut tarkea elementti yrityksen liiketoiminnan ar-
vonluonnin kannalta. On tarkeaa kuitenkin muistaa, etta data ei itsessaan luo arvoa vaan
on tarkea kayttaa sita oikealla tavalla. Arvo syntyy vasta silloin, kun yritykset kehittavat
kykyjaan datan tulkintaan ja soveltamiseen asiakaskohtaisissa ratkaisuissa (Holmes ja
muut, 2023; Vahtola, 2020, s.59-60). Holmes ja muut (2023) korostavat, ettd dataan pe-
rustuvalla arvonluonnilla voidaan vahvistaa yrityksen ja asiakkaan yhteisty6ta, kun tie-
don soveltaminen tukee asiakkaan liiketoiminnallisia tavoitteita ja tulokset voidaan
nahda selkedsti. Oikein kadytettyna data parantaa asiakkaan ymmarrysta markkinasta ja
nain yritys pystyy tukemaan asiakkaan paatdksentekoa ja ymmartaa taman tarpeita pa-

remmin. Ndin data toimii tarkedna resurssina arvonluontikyvyssa.

Minerbon ja muiden (2021, s. 163) mukaan arvon luomista ja arvon kaappaamista pide-
tadn keskeisina elementteina kilpailuedun saavuttamisessa B2B-yrityksien valisilla mark-

kinoilla. Arvon kaappaamista kasitellddn seuraavassa kappaleessa.

2.2.2 Arvon kaappaaminen

Arvonluonnin ohessa B2B-asiakassuhteita kasitellessa keskeiseksi nousee my@s arvon
kaappaaminen (eng. value capture). Arvon kaappaamisella korostetaan yhteistydssa syn-
tyneen arvon konkretisoitumista osapuolille varsinaisina hyotyina ja toimenpiteina. Arvo
ei realisoidu ilman osapuolten kykya hyodyntaa tata syntynytta arvoa liiketoiminnassaan,
vaikka arvoa voidaankin luoda vuorovaikutuksessa, asiakasratkaisujen kehittamisessa tai

resurssien integroinnissa (Minerbo ja muut, 2021). Minerbo ja muut (2021, s. 165)
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toteavat arvon kaappaamisen olevan riippumaton itse arvonluonnista, silla se edustaa

kunkin osapuolen kasissa olevaa osuutta luodusta arvosta.

Minerbon ja muiden (2021) artikkelin mukaan arvon kaappaaminen todetaan prosessiksi,
jossa arvonluonnin tulokset realisoituvat koetuiksi tai arvioitavissa oleviksi hyddyiksi. Toi-
minnan tehostuminen, riskien vdheneminen ja taloudellinen kannattavuus ovat esimer-
kiksi nditda mitattavia hyotyja. Arvon kaappaaminen liittyy useimmiten pitkdaikaiseen
kumppanuussuhteeseen, jossa osapuolet arvioivat onko tdma heidan tavoitteiden tai
odotuksien mukaista yhteistyota (Minerbo ja muut, 2021). Tarkastellessa tata asiakkaan
nakokulmasta, kun arvon koetaan konkretisoituneen hanelle, se vahvistaa uskottavuutta
toimittajan eli yrityksen kyvysta luoda arvoa jatkossakin. Taman takia arvon kaappaami-
sella on vahva merkitys asiakkaan kokemaan arvoon, paatoksiin yhteistyon syventami-

sesta seka suhteen pitkdaikaiseen jatkuvuuteen.

Minerbo ja muut (2021, s. 165) kertovat artikkelissaan, etta kirjallisuudessa on eroteltu
kolme oleellista tapaa, joilla ostaja ja toimittaja voivat kaapata arvoa B2B-ymparistossa.
Ensinndkin arvoa voidaan kaapata neuvottelemalla hinnasta eli transaktioarvon jakautu-
misen kautta, jolloin toisen osapuolen on mahdollista saada suurempi osuus yhteis-
tyossa kehittyneesta arvosta. Esimerkiksi mikali toimittajayritys nostaa hintaa, saa tama
suuremman osuuden arvosta ostajan kustannuksella. Pdinvastoin hinnan laskeminen
siirtdd arvon jakautumista ostajan hyvaksi. Toinen tapa kaapata arvoa on volyymin kautta.
Tassa asiakkaat pystyvat ohjata ostojaan eri toimijoiden valilla kilpailevien yritysten kus-
tannuksella. Esimerkkinad ostajat voivat siirtaa volyymiaan sellaisille toimittajille, joiden
tarjoama hinnoittelu ja suorituskyky vastaavat paremmin heidan tarpeisiinsa. Toimittajat
puolestaan voivat rajata seka kohdentaa resursseja asiakkaille eli ostajille, joiden kanssa
kumppanuus tuottaa parempaa katetta seka jossa yhteistyé on kannattavampaa talou-
dellisesti. Kolmas arvon kaappaamisen tapa on kasvattaa kokonaisarvoa suhteen sisalla
yhteistydssa syntyneiden hyotyjen avulla. Tall6in syntyy uutta arvoa ilman, etta se syn-
tyisi toisen osapuolen kustannuksella. Esimerkiksi tilanteessa, jossa ostaja ja toimittaja

luo uusia ratkaisuja, toimittaja voi tarjota lisdarvoa tuottavia palveluita ja veloittaa niista,
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ja samanaikaisesti ostaja tulee hyotymaan lopputuloksesta saamalla parempia ratkaisuja

liiketoimintaansa (Minerbo ja muut, 2021, s. 165).

Asiakassuhteessa tapahtuneen kriittisen tapahtuman jalkeen arvon kaappaaminen ei ra-
joitu ainoastaan taloudellisiin tekijoihin, kuten volyymiin tai hintaan, vaan korostuu eten-

kin yhteistyon kautta kehittyneen kokonaisarvon konkreettisina hyotyina.

2.3 Asiakkaan kokema arvo

Yritykset voivat tarjota arvonluontiin resursseja, palveluita ja tukea asiakkaalle, mutta
lopulta asiakas on se, kuka maarittdaa syntyykd arvoa ja millaisena se lopulta koetaan.
Nain ollen arvonluonti sekd arvon kokeminen ovat toisiinsa linkittyvia prosesseja, joissa

keskeinen tulkinnan perusta on kuitenkin asiakkaan kokema kokemus (Gummerus, 2013).

Yritysasiakkaan kokema arvo perustuu siihen, mita hyétya han asiakassuhteesta saa ver-
rattuna siihen, mita hanen taytyy uhrata. B2B-asiakas ei siis arvioi suhdetta vaan talou-
dellisen eli hinnan perusteella, vaan kokonaisuutena huomioon ottaen myods toiminnal-
liset ja ei-taloudelliset arvot (Minerbo ja muut, 2021). Taloudellinen arvo voi olla hintaan,
kannattavuuteen ja kustannussdastoéihin liittyvaa, tekninen arvo voidaan nahda palvelun
laatuna, osaamisena ja toimivuutena ja ei-taloudellinen arvo voi sisdltaa luottamuksen,
yhteistyon toimivuuden ja turvallisuuden tunteen. Minerbo ja muut (2021, s. 164) totea-
vat asiakkaan kokeman arvon perustuvan siihen, miten asiakas arvioi tarjooman ominai-
suuksia, toimivuutta ja kdytosta syntyvia vaikutuksia suhteessa oman yrityksen tavoittei-

siinsa.

Gummeruksen (2013) artikkeli tuo esiin ndakékulman, jossa arvotutkimus jaetaan arvon
luontiprosesseihin ja arvon lopputuloksiin (value outcomes). Arvonluontiprosesseilla tar-
koitetaan resursseja, tekijoitd, joiden myota arvoa syntyy. Taasen arvon lopputuloksilla

tarkoitetaan sitda, minkalaisena asiakas itse kokee lopulta arvon. Havaitun nakékulman
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mukaan arvonluonti ei ole vain yrityksen sisdainen toimintamalli, vaan siind on otettava

osalliseksi niin yritys, asiakas seka heidan vuorovaikutuksensa.

Koska yritykset pyrkivat tyypillisesti luomaan voittoa tai saavuttamaan etua kilpailumark-
kinoilla, yritysasiakkaiden havaitsema arvo on kasitteellistetty hyotyjen (palkkioiden) ja
uhrausten (kustannusten) lopputuloksena (Kumar & Reinartz, 2016; Minerbo ja muut,
2021). Kuuselan ja Rintamaen (2002, s. 36) kuvio 2 asiakkaan kokeman arvon rakentumi-
sesta kuvaa erittdin hyvin asiakasarvoa hyotyjen ja uhrausten kautta. He kuvaavat asiak-

kaan kokemaa arvoa nain:

"Asiakkaan kokema arvo on hierarkkisesti rakentuneen, kokonaisvaltaisen ja ais-
tinvaraisen asiointikokemuksen hyétyjen ja uhrausten suhde” (Kuusela & Rinta-
mdki, 2002, s. 36).

Hyotyjen sekd uhrausten merkitys maaraytyy asiakkaan omien tavoitteiden kautta. Kuvio
kertoo myds sen, ettei arvo muodostu irrallaan, vaan siihen vaikuttavat niin asiakkaan
tavoitteet, seuraukset seka palvelun ominaisuudet. Lopulta arvo konkretisoituu siina vai-
heessa, kun asiakas arvioi miten hyvin ratkaisut tukevat hanen paamaariansa kaytan-
ndssa. Taman kuvion 2 avulla tutkimuksessa pyritdan jasentamaan sita, milla tavoin or-
ganisaatiossa tapahtunut muutos vaikuttaa koettuun arvoon erityisesti hyotyjen ja uh-

rausten valossa (Kuusela & Rintamaki, 2002, s. 37).
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Kuvio 2 Asiakkaan kokeman arvon rakentuminen (Kuusela & Rintamaki, 2002, s. 36).
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On hyva ottaa huomioon, ettei arvo ole aina positiivista, silla myds negatiiviset kokemuk-
set voivat suuntautua heikentyneeseen arvon kokemukseen (Akaka ja muut, 2015, s.
208). Voidaan siis todeta, etta asiakasarvo on voimakkaasti kokemuksellinen seka kon-
tekstiin sitoutunut tapaus, joka muodostuu asiakassuhteessa asiakkaan tulkintojen, ko-

kemusten ja kanssakdynnin kautta.

Gummerus (2013) korostaa artikkelissaan, ettd arvon kokeminen on asiakkaan subjektii-
vinen arvio, joka nojautuu kokemuksiin, kdyttdymparistdon ja tulkintoihin. Koetun arvon
lopputulokset voidaan ymmartaa esimerkiksi kokemuksellisena arvona tai arvioimalla
hyotyja seka uhrauksia. Arvon lopputulos voidaan kokea myds fenomenologisena, jossa
arvon merkitys maaraytyy asiakkaan oman nakékulman mukaan. N&in ollen arvo ei ole
objektiivinen osa palvelua, vaan muodostuu asiakkaan omien kokemuksien kautta. Asia-
kaskokemus todetaan myds yhdistavana tekijana arvonluontiprosessin ja arvon kokemi-
sen valill, sillda vuorovaikutuksessa tapahtuneet kokemukset palvelun toimivuudesta oh-

jaavat myos sitd, miten arvoa tulkitaan loppu viimein (Gummerus, 2013).

2.3.1 Koetun arvon ulottuvuudet asiakassuhteessa

Arvon ulottuvuuksien avulla pystytdaan tutkimaan, miten asiakkaat kokevat arvon. Asiak-
kaan kokema arvo ei rajoitu pelkastaan hintaan tai yksittdiseen tekijaan, vaan rakentuu
monesta toisiinsa liittyvista ulottuvuuksista. Asiakasarvo on suhteellista ja syntyy paa-
osin asiakkaan kokemuksesta seka siitd, miten han niakee hyotyjen ja panostusten tasa-
painon arvon saavuttamiseksi (Ojanpera ja muut, 2023, s. 93). Minerbo ja muut (2021)
toteavat arvonluonnin ulottuvuuksien, kuten yhteistyon rakenteen, palvelun laatu ja asi-
akkaan saama kokonaisetu ovat vaikuttavia tekijoita siihen, miten arvo tulee realisoitu-

maan ja hyvaksytaan asiakkaan suunnasta katsottuna.

Ojanperan ja muiden (2023, s. 93-94) sekd Rintamden ja muiden (2007) mainitsemien
teorioiden mukaan arvon ulottuvuuksia ovat toiminnallinen, taloudellinen, emotionaali-

nen seka symbolinen. Ensimmainen ulottuvuus on toiminnallinen arvo. Tama perustuu
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palvelun tai tuotteen kaytannoéllisyyteen sekd toiminnan sujuvuuteen. Toiminnallinen
arvo korostuu tilanteissa, kuinka hyvin asiakas kokee ratkaisun helpottavan hanen arke-
ansa, lisdavan tehokkuutta sekd vahentavan vaivannakoa. Sen suuremmaksi koettu arvo
muodostuu asiakkaan ndakdékulmasta, mita vaivattomammin han paddsee tavoitteisiinsa

(Rintamaki ja muut, 2007; Ojanpera ja muut, 2023, s. 93).

Taloudellinen arvo on toinen arvon ulottuvuuksista. Tama liittyy hinnan seka saadun hyo6-
dyn suhteeseen eli “value for money” -ajatteluun. Tassa asiakas kokee arvoa etenkin sil-
loin, kun han kokee saavansa hyotya tuotteen tuottaessa sadstoa pitkalla aikavalilla tai

pienemmalld kustannuksella (Rintamaki ja muut, 2007; Ojanpera ja muut, 2023, s. 93).

Asiakkaan tunnekokemuksista taasen syntyy emotionaalinen arvo. Ojanperan ja muiden
(2023, s. 94) mukaan positiiviset tunteet, kuten ylpeys, mielihyva sekd yhteenkuuluvuu-
den tunne korostavat asiakassuhdetta. Tama lisaa myos asiakkaan halua palata yrityksen
palveluiden tai tuotteiden pariin uudelleen ja uudelleen. Rintamaki ja muut (2007) ko-
rostavat, ettd emotionaalinen arvo on merkittava ulottuvuus etenkin, kun siirrytaan sy-

ventamaadn asiakassuhdetta pelkdsta toiminnallisesta hyodyllisyydesta.

Viimeisimpana ulottuvuutena mainitaan symbolinen arvo. Symbolinen arvo peilautuu
asiakkaan identiteettiin seka siihen mita kyseinen palvelu tai tuote kdytdssa viestii muille.
Tamanlaista arvo syntyy, kun asiakas kokee kohteen peilaavan hanen uskomuksiaan ja
arvojaan seka mahdollistaa samaistumisen tiettyyn yhteis66n (Rintamaki ja muut, 2007;

Ojanpera ja muut, 2023, s. 94).

Yhteisvaikutuksena nama ulottuvuudet muodostavat asiakkaan kokonaisvaltaisen koke-
muksen arvosta. Tutkijat korostavat etenkin pitkdaikaisissa asiakassuhteissa korostuvan
emotionaalinen sekd symbolinen arvo, jotka toimivat myds erottautumisen ja kilpai-
luedun ldhteind. Taasen asiakassuhteen pohjana nahddaan ennemmin taloudellisen ja toi-
minnallisen arvojen yhteisvaikutus (Rintamaki ja muut, 2007; Ojanpera ja muut, 2023, s.

93-94).
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2.4 Luottamus arvon rakentajana

Arvon luominen ja kokeminen heijastuvat myds luottamuksen rakentumiseen, silla posi-
tiivisen arvon kokeminen vahvistaa asiakkaan kasitysta yrityksen luotettavuudesta. De
Oliveiran ja muiden (2020) tutkimus osoittaa, ettd myonteiset kokemukset, luottamus
seka tyytyvaisyys asiakassuhteeseen ovat keskeisia tekijoita asiakassuhteen vuorovaiku-
tuksessa. Ndin ollen hyva arvonluontikyky voi epdsuorasti puoltaa luottamuksen vahvis-

tumista, varsinkin organisaatiomuutoksen tyylisissa epavarmoissa hetkissa.

Luottamuksen rakentuminen on keskeinen tekija yksildiden valisissa suhteissa, silla se
toimii pohjana pitkdaikaiselle yhteistydlle seka edistad molemminpuolista sitoutumista
(Morgan & Hunt, 1994). lhmiset ottavat luottamuksen vaistomaisesti huomioon valin-
noissaan, ja siksi silla on vaikutusta heidan paatoksiin ja kayttaytymiseen. Luottamus on
tunne, joka saa yksilén ottamaan riskeja ja asettumaan haavoittuvaiseksi toiselle osa-
puolelle. Se voidaan ymmartaa yksilon asenteena, joka heijastuu tdman kdyttaytymi-

sessa ja paatoksenteossa (Blomqvist, 2023, s. 6; Pentikdinen, 2014).

Vahtolan (2020, s. 71) mukaan luottamuksella liiketoiminnassa ja asiakassuhteessa on
valtava merkitys. Asiakkaan on pystyttava luottamaan yritykseen kokonaisvaltaisesti ja
mutkattomasti, jonka palvelua tai tuotetta han kdyttaa ja ndin ollen yrityksen on ansait-
tava luottamus. Pahimmillaan luottamuksen menetys johtaa siihen, etta asiakas siirtyy

kdyttdmaan kilpailijan tarjoamaa.

Pentikdisen (2014) mukaan luottamus rakentuu tunteiden, arvojen, asenteiden ja mieli-
alojen vuorovaikutuksesta. Han toteaa ndiden tekijéiden olevan riippuvaisia toisiinsa,
silla yhden puuttuminen vaikuttaa koko kokonaisuuteen. Pitkdaikainen luottamus raken-
tuu olemalla lojaali asiakkaalle, arvostaa tdta ja hanen toiveitansa, seka kehittaa jatku-

vasti suhdetta paremmaksi (Pentikdinen, 2014).
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Ha (2020) taasen toteaa artikkelissaan B2B-asiakassuhteen luottamuksen rakentuvan
osapuolten vdliselle ymmarrykselle toisen rehellisyydestd, yhteensopivista arvoista ja
luotettavuudesta. Luottamus toiseen rakentuu ja vahvistuu erityisesti silloin, kun osa-
puolella on myodnteisia kokemuksia yhteystyon sujuvuudesta ja usko siihen, ettei vasta-
puoli vaarantaisi suhteen jatkuvuutta. Ndin ollen luottamus voidaan ymmartaa osapuo-
len uskomuksena siitd, ettd vastakkainen osapuoli on halukas vastaamaan toisen osa-

puolen tuleviin tarpeisiin omalla toiminnallaan (Ha, 2020).

Matikainen ja muut (2020) kuvaavat luottamuksen jakautuvan kolmeen eri tasoon. Luot-
tamus voidaan nahda yhteiskunnan organisoitumisen osatekijana, eli se mahdollistaa yh-
teistydn ja toiminnan vaiheissa, joissa kontrolli ja tieto eivat ole mahdollisia. Toisella ta-
solla luottamus nahdaan sosiaalisten suhteiden muotona, joka on jatkuvasti muutoksen
ja neuvottelun keskipisteend. Viimeisena luottamus nahdaan yksilon omana asenteena
tai dispositiona, eli miten varautuvainen tai luottavainen han on suhtautumaan toisiin

yksil6ihin (Matikainen ja muut, 2020).

Ha (2020) toteaa myos, ettd luottamus vaikuttaa B2B-asiakassuhteen laatuun ja jatku-
vuuteen. Ha:n (2020) tutkimus osoittaa, ettd luottamuksella on positiivinen vaikutus asi-
akkaan sitoutumiseen ja yhteistyon jatkuvuuden halukkuuteen, jonka merkitys korostuu
voimakkaammin suhteen edetessa. Luottamus toimii keinona, jolla voidaan vahentaa

asiakkaan kokemaa epavarmuutta ja erilaisia riskeja yritysta kohtaan.

Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan luottamus toimii sosiaalisten suhteiden perustana
mahdollistaen yhteistydn ja vuorovaikutuksen organisaatioiden, etta yksildiden valilla.
Vahva luottamus vahentda epavarmuutta ja pelkoja, yllapitda yhteistyota ja toimii ”"paa-
omana”, joka sitoo yksiloitd yhteen mahdollistaen yhteisten tavoitteiden saavuttamisen.
Richardin ja muiden (2007) tutkimuksen mukaan luottamus ja erityisesti viestinndn laatu

ovat keskeisimmat mittarit B2B-asiakassuhteen vahvuuden arvioinnissa.
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Gronroos ja Tillman (2020, s. 67—-68) madrittelevat luottamusta muun muassa niin, etta
henkil6 olettaa toisen henkilon kayttaytyvan oletetussa tilanteessa ennakoitavalla tavalla.
Luottamus jakautuu Gronroosin ja Tillmanin (2020, s. 67—68) neljaan osatekijaan, joita
ovat yleinen, jarjestelmaan, persoonallisuuteen ja prosessiin perustuva luottamus. Ylei-
nen luottamus on syntynyt sosiaalisista normeista. Tall6in asiakassuhteessa on tietty
olettamus ja suhde, jonka nojalla luotetaan palvelun ja suhteen jatkuvuuteen. Jarjestel-
maan perustuva luottamus maarittyy laeista, sadannoksista ja sopimuksista. Pitkdaikaisen
sopimussuhteen voidaan ndahda heijastavan asiakkaan luottamusta siihen, etta yritys toi-
mii odotusten ja sovittujen ehtojen mukaisesti. Persoonallisuuteen perustuva luottamus
syntyy henkilon taipumukselle luottaa toiseen ihmiseen sekd odotukseen siitd, ettd han
toimii luonteenpiirteidensa mukaisesti. Luottamus yritysta edustavaan henkil66n ja ha-
nen toimintaansa, asiakas on halukas jatkamaan asiakassuhdetta. Viimeisessa prosessiin
perustuvassa luottamuksessa puolestaan luottamus kehittyy osapuolten vuorovaikutuk-
sen ja ajan myo6ta syntyneiden yhteisten kokemusten perusteella. Suhdetta edistavat ja
positiiviset kokemukset osapuolten valilla lisdavat luottamusta yritysta kohtaan (Gron-

roos & Tillman, 2020, s. 67—68).

2.4.1 Kognitiivinen ja affektiivinen luottamus

Luottamusta voidaan jakaa erilaisiin ulottuvuuksiin. Yksi tunnetuimpia konseptointeja
luottamuksen madrittelylle on McAllisterin (1995) jaottelu luottamus affektiiviseen ja
kognitiiviseen ulottuvuuteen. Kognitiivisessa eli tietoon ja havainnointiin perustuvassa
luottamuksessa se perustuu arvioon toisen suorituskyvysta, patevyydesta ja luotetta-
vuudesta. Affektiivisessa eli valittavassa luottamuksessa korostuu tunteiden merkitys ja

emotionaaliset tunnesiteet luottamusprosessin aikana (McAllister, 1995).

Kognitioon perustuva luottamus rakentuu siis todisteiden ja arvioiden varaan. Organi-
saatioissa ja asiakassuhteissa se ndyttaytyy yksilén uskomuksista toisen luotettavuudesta

ja ammatillisesta patevyydestd. Luottaja arvioi, pystyykd han luottaa toisen yksilén
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toimivan odotetulla tavalla. Kognitiivinen luottamus kehittyy, kun yksil6lla on "hyvia pe-

rusteluja” uskoa toisen osapuolen luotettavuuteen (McAllister, 1995).

Affektiivinen luottamus kertoo, mita yksilo kokee tunteiden ja vuorovaikutusten kautta.
Tama heijastaa uskomusta, etta yksilo aidosta valittaa suhteesta. Siina korostuukin hen-
kilokohtaiset suhteet, tunteet ja toisen yksilon valittaminen. Toisin kuin tietoon perus-
tuva luottamus, affektiivinen luottamus ei huomioi vain patevyyden arviointia vaan

enemmankin toisen osapuolen motiivien tulkintaa (McAllister, 1995).

Asiakassuhteen alkuvaiheessa on erityisen tarkeaa ottaa huomioon kognitiivinen luotta-
mus, silla silloin osapuolet nojautuvat luottamuspdatoksiinsa saatavilla olevaan tietoon
ja arvioihin yrityksen luotettavuudesta ja ammattitaidosta. Affektiivinen luottamus taa-
sen rakentuu vahitellen asiakassuhteen syventyessa pitkalla aikavalilla, kun osapuolten

vélille muodostuu tunneside ja keskindinen kiintymyssuhde (McAllister, 1995).

Kognitiivinen ja affektiivinen luottamus haluttiin nostaa taman tutkimuksen teoriaan,
silla luottamuksen kokeminen muutoksen jalkeen ei ole yksiselitteistd, vaan se rakentaa
seka kokemuksellisista tekijoista etta rationaalisista arvoista. Ndiden kahden luottamus-
piirteen tarkastelu mahdollistaa syvallisemman analyysin ja tukee tutkimuksen tavoitetta

ymmartda, miten luottamus nadyttaytyy asiakassuhteessa organisaatiomuutoksen takia.

2.5 Teoreettinen viitekehys

Kuten tdssa paaluvussa kaksi on todettu, arvon luominen, asiakkaan kokema arvo seka
luottamus rakentavat yhdessa keskeisen kokonaisuuden tarkastellessa B2B-asiakassuh-
teita organisaatiomuutoksen kontekstissa. Aiempi kirjallisuus on korostanut, etta arvon
luominen esiintyy lopulta asiakkaan kokemana arvona, joka taasen voi heijastua luotta-
muksen kokemukseen muutosten tapahtuessa. Tassa alaluvussa esitetdaan tutkimuksen

teoreettinen viitekehys, joka kokoaa yhteen taman tyon kannalta tarkeimmat kasitteet
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ja niiden valiset suhteet kirjallisuuskatsauksen pohjalta ja ndin saavutetaan tutkimuksen

ensimmainen tavoite.

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on jasentda ja havainnollistaa, miten arvon-
luontikyky, asiakkaan kokema arvo ja luottamuksen kokemus kytkeytyvat toisiinsa fuu-
sion jalkeisestd B2B-asiakassuhdetta arvioitaessa. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 23)
mukaan teoreettinen viitekehys kuvaa tutkimuksessa ilmenneita keskeisia kasitteita seka
niiden valisia merkityksia. Viitekehyksen on tarkoitus tehda selkeammaksi tutkimuksen
teoreettinen kokonaisuus ja tarjota rakenne seka silta empiiristen havaintojen analysoin-

nille seka tulosten tulkitsemiselle. Viitekehys on esitetty kuviossa 3.

ASIAKAS B2B YRITYS
ORGANISAATIOMUUTOS

KRITTISENA TAPAHTUMANA

l

Asiakassuhteen uudelleenarviointi

Toiminnallinen jarjestelméaan,
Taloudellinen 4(””””~\\\\\\\\, pemoonaMsTﬁeem
i i prosessiin
Emotlc;nal:allnen LUOTTAMUKSEN perustuva luottamus

sillesl] NCRRIEEAA) RAKENTUMINEN

N
e

Kuvio 3 Teoreettinen viitekehys.

Hyodyt
vs.
uhraukset

Kognitiivinen ja
affektiivinen luottamus

Taman tutkielman kirjallisuuskatsaus jasenneltiin siten, etta siina syvennyttiin tutkimuk-
sen keskeisiin kasitteisiin seka niiden valisiin yhteyksiin organisaatiomuutoksen konteks-

tissa. Keskeisimmiksi kasitteiksi nostettiin B2B-asiakassuhde, fuusio
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organisaatiomuutoksen kriittisena tapahtumana, josta seuraa asiakassuhteen uudel-
leenarviointi. Tasta seuraa asiakasarvo muodostuminen ja siitd johdateltu asiakkaan ko-
keman arvon ja luottamuksen rakentuminen. Kokemuksien tulkitseminen on tdssa tut-
kielmassa ydinasia. Taman vuoksi asiakkaan kokeman arvon tarkastelussa haluttiin sy-
ventya arvon ulottuvuuksiin (Rintamaki ja muut, 2007; Ojanpera ja muut, 2023, s. 93—
94), jotta pystytaan tarkastelemaan, miten arvo rakentuu yritysasiakkaiden mukaan ja
millainen vaikutus organisaatiomuutoksella on arvon kokemiseen. Koetun arvon tulkit-
semista myos tutkittiin hyotyjen ja uhrausten (Kuusela & Rintamaki, 2002, s. 36) valisen
suhteen kautta. Luottamuksen rakentumiseen syvennyttiin kasittelemalla luottamuksen
neljaa osatekijaa (Gronroos & Tillman, 2020, s. 67—68) sekd kognitiivista ja affetiivista

luottamuksen ulottuvuutta (McAllister, 1995).

Taman kokonaisuuden avulla pyrittiin luomaan ymmarrysta siitd, miten Kaleva Media luo
arvoa muutostilanteessa ja miten yritysasiakkaat kokevat asiakassuhteen arvon ja luot-
tamuksen fuusioitumisen jdlkeen. Tama teoreettinen viitekehys kuvaa asiakasarvon
muodostumista ja luottamuksen rakentumista seka niista seuraavien kokemuksien arvi-
ointia B2B-asiakassuhteessa organisaatiomuutoksen jdlkeen. Teoreettista viitekehysta
hyddynnetaan analyysin perustana seka se ohjaa tutkimuksen empiirisen aineiston tar-

kastelua.
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3 Metodologia ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassa paaluvussa tullaan esittelemaan tutkielman metodologiset valinnat. Luku koostuu
neljasta alaluvusta, joissa kdydaan lapi tutkimusprosessin eri vaiheita ja menetelmia. Ala-
luvuissa ilmenee myds valittujen tutkimustapojen perustelut ja niiden soveltuvuus tahan
tutkimukseen. Ensimmaisessa alaluvussa (3.1) kerrotaan tutkimukseen valikoitunut tut-
kimusmenetelma seka lahestymistapa. Seuraava alaluku (3.2) koostuu aineistonkeruu-
menetelmasta ja toteutuksesta. Tama sisaltdaa myods yksityiskohdat haastateltavien valin-
nasta seka haastattelujen toteuttamisesta. Kolmannessa alaluvussa (3.3) syvennytdan ai-
neiston analysoinnin kuvaamiseen. Viimeisessa alaluvussa (3.4) kdydaan lapi tutkimuk-

sen luotettavuutta ja eettisyytta seka arvioidaan ndiden toteutumista.

3.1 Tutkimusmenetelma ja lahestymistapa

Taman pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelmana toimii kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma. Laadullinen tutkimusmenetelma pyrkii ymmartamaan tutkimuk-
sen ilmiota tai kontekstia osallistuvien henkiloiden kokemusten ja tulkintojen vilityksella
(Eriksson & Kovalainen, 2016). Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkit-
tavien yksiloiden ajatuksista, tunteista, merkityksista ja kokemuksista (Puusa ja muut,
2020; Vilkka, 20214, osa 1). Hirsjarven ja Hurmeen (2009) mukaan laadullisen tutkimuk-

sen tavoitteena on [6ytaa tutkimuksesta sddnnénmukaisuuksia ja monimuotoisuutta.

Laadullinen tutkimusmenetelma nahtiin parhaimmaksi vaihtoehdoksi tahan tyohon, silla
tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa B2B-asiakkaiden kokemuksia asiakassuhteesta ta-
pahtuneen muutoksen jalkeen. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti yritysasiakkaiden
kokemuksia ja nakemyksia asiakassuhteessa olevasta arvosta seka luottamuksesta orga-
nisaatiomuutoksen jalkeen, joten tallaiset yksildiden tulkintoihin liittyvat ilmiét ovat sub-

jektiivisia, jonka vuoksi nadita on oivallista tutkia laadullisen tutkimusotteen keinoin.
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Tutkimuksessa hyddynnetadan fenomenologis-hermeneuttista tieteenfilosofista tutki-
musotetta. Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen avulla kyetdaan tutkimaan ih-
misten kokemuksia ja niihin liittyvia merkityksia seka yhteiséllisyytta. Pyrkimyksena siina
on ilmididen ymmartaminen sellaisena kuin ne esiintyvat. Olennaista tassa tutkimusot-
teessa on, ettd tutkittavana ettd tutkijana on ihminen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.39-40).
Tassa tutkimuksessa halutaan ymmartaa B2B-asiakkaiden henkilokohtaisia nakemyksia
kohteena olevasta ilmidstd, joita muovaa yksil6lliset nakdkulmat ja arvot. Nain ollen fe-
nomenologis-hermeneuttinen tutkimusote lahestymistapana vastaa tahan tavoittee-

seen parhaiten.

3.2 Aineistokeruumenetelma

Tama alaluku kuvaa tutkimuksen aineistonkeruun menetelmaa seka toteutusta. Tutki-
muksen empiirista aineistoa pystytaan hankkimaan monin eri tavoin riippuen tutkimuk-
sen kohteesta ja tavoitteista. Haastattelut, kyselyt, havainnointi, dokumentit ja muut
materiaalit ovat eri tapoja kerdta aineistoa, hyddyntden niitd joko yksindan tai yhdessa
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 82; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83). Puusa ja muut (2020,
s. 103) toteavat haastattelujen tarkoituksena olevan kerata aineistoa, jonka avulla pysy-
tadan luomaan uskottavia paatelmia tulkittavasta ilmidsta. Haastattelut ovat oiva keino
padsta syvalle tutkittavien kokemuksiin, ajatuksiin, mieltymyksiin ja myods oletuksiin. Ta-
man vuoksi tdhan tutkimukseen koettiin sopivimmaksi aineistonkeruumenetelmaksi yk-

silohaastattelut, jotta pystytdan ymmartamaan yritysasiakkaiden kokemuksia.

3.2.1 Teemahaastattelu

Tutkimuksen haastattelut valittiin toteutettavaksi puolistrukturoituina teemahaastatte-
luina. Teemahaastattelun ideana on vieda haastattelua eteenpdin ennalta maaritettyjen
teemojen ja kysymysten pohjalta, ja joihin haastateltava saa vastata omin sanoin. Tavoit-

teena on kirkastaa haastateltavan omia tulkintoja ja merkityksia aiheesta. Etuna
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puolistrukturoidussa teemahaastattelussa on mahdollisuus lisata tarkentavia ja syvem-
pia kysymyksia perustuen saatuun vastaukseen, mutta kuitenkin keskittyen tutkimuson-
gelman ja tarkoituksen mukaiseen tavoitteluun (Puusa ja muut, 2020; Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 87-88).

Tutkijalla on erittdin tarkea rooli, jotta haastattelu saadaan onnistuneesti toteutettua.
Tutkijan eli haastattelijan on pystyttava pysya objektiivisena ja osattava johdattaa haas-
tattelua eteenpdin kuunnellen, rohkaisten ja ymmartdaen merkityksia tutkittavan tulkin-
tojen takana. Haastattelijan pitaa olla syvalla keskustelussa mukana, jotta han ymmartaa
kysya lisakysymyksia tarpeen vaatiessa. Haastattelujen ilmapiirin tulee olla luottamuk-
sellinen, silla se edesauttaa tutkittavan motivaatiota olla tayspainoisesti mukana haas-
tattelutilanteessa ja kysymyksiin vastatessa. Ndin haastateltavia saadaan rohkaistua ker-
tomaan vield syvemmin omasta kokemuksestaan. Toisaalta myos haastattelijan on pidet-

tava tilanne hallussaan pitaen keskustelu olennaisissa asioissa (Granot ja muut, 2012).

Puolistrukturoidun teemahaastattelun kayttdkelpoisuutta testattiin testihaastattelulla.
Ndin onnistuttiin varmistamaan ulkopuolisen silmin haastattelun toimivuus sekd sen
kesto. Muutamia muutoksia kysymysten sana- ja lausevalinnoissa tehtiin, jotta kysymyk-
set ovat selkeammin tulkittavissa haastateltavalle. Muutoin testihaastattelun avulla va-

littu aineistonkeruumetodi todettiin toimivaksi tutkielmaa varten.

Haastatteluihin valittiin yhdessa toimeksiantajayrityksen kanssa pitkdaikaisessa asiakas-
suhteessa olevia asiakasyrityksia. Kaikki haastateltavat ovat Kaleva Media Pohjanmaan
aktiivisia asiakkaita, jotka ostavat saanndllisesti eri mediapalveluita. Ndiden B2B-asiak-
kaiden asiantuntijat soveltuivat erinomaisesti haastatteluihin, silla pitkd kokemus ja tieto
yrityksen taustoista antoi syvallista tietoa aiheesta sekd kokemusta yhteistyosta pitkalla
aikavalilla. Pohdimme myos, olisiko hyva haastatella myds uusimpia yritysasiakkaita.
Koimme kuitenkin yhdessa, etta tavoite ja painopiste haluttiin sdilyttaa nimenomaan pit-
kdaikaisten yritysten kokemuksissa, silla epdilimme etta muutos ei uusimpiin asiakkaisiin

ole nakyvasti vaikuttanut.
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3.2.2 Aineistonkeruu

Empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Aineiston keraa-
minen alkoi haastattelukysymysten eli haastattelurungon (liite 1) suunnittelulla. Tutki-
muksen teorian avulla perustellaan ja analysoidaan saatuja tuloksia (Vilkka, 2021b, s. 38),
jonka vuoksi haastattelurungon teemat ja kysymykset on luotu tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta ja tutkimuksen tavoitetta kaksi ja kolme ajatellen (Hirsjarvi &
Hurme, 2022, luku 4.2.3). N&in ollen haastattelurunko rakentui kolmen tutkimuksen kan-
nalta merkittavan teeman ymparille, jotka sisalsivat yhteensa 13 kysymysta. Nama kolme

teemaa olivat:

(1) B2B-asiakassuhde organisaatiomuutoksen jilkeen,
(2) yhteistyon hyodyt ja merkitys asiakkaan nakdkulmasta ja

(3) luottamus muutoksen jalkeen.

Suunnitellessa haastattelurunkoa otettiin huomioon kysymysten selkeys ja kdytannonla-
heisyys, jotta haastateltavien on helppo ymmartaa ne ja ndin vastata laadukkaasti omien
kokemustensa kautta. Puolistrukturoitu haastattelu antaa myés mahdollisuuden lisata
lisakysymyksia, joten tata hyddynnettiin ja [ahes jokaisen kohdalla esitettiin lisakysymyk-

sid ja tarkennuksia vastauksiin liittyen.

Haastatteluihin osallistui harkinnanvaraisesti yhdeksan asiantuntijaa. Tarkein kriteeri
haastateltavien valikoitumiselle oli, etta he ovat pitkdaikaisia asiakkaita, monipuolisesti
eri toimialoilta seka etta he edustavat tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta
merkittavaa yritysasiakasnakokulmaa. Pohdimme ja suunnittelimme toimeksiantajan
kanssa yhdessa vaihtoehtoisia yrityksia haastateltaviksi. Asiakasyritysten kokoelma muo-
dostui nopeasti listaamalla kymmenen yritysta, joihin otetaan yhteytta. Sen lisdksi valit-
simme kolme varavaihtoehtoa, mikali haastateltavia tarvitaan lisda. Seuraavaksi asiak-

kuudesta vastaava yhteyshenkilo tai tdman esihenkilé toimeksiantajalta oli yhteydessa
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asiakasyrityksiin kysyen kiinnostusta osallistua tutkimukseen. Tama oli nopea tapa saada

yhteys yrityksiin, kun kysyjana on toimeksiantajalta tuttu yhteyshenkild.

Mydnteisen vastauksen jalkeen tutkija soitti puhelimitse jokaiselle haastateltavalle, jossa
sovittiin haastattelulle sopiva pdiva seka aika. Sovitun haastatteluajankohdan sopimisen
jalkeen tutkija lahetti haastateltaville vield sahkdpostiviestin sovitusta ajankohdasta, ker-
tasi tutkimuksen tarkoituksen ja tiedot aineiston kasittelemisen luottamuksellisuudesta.
Tassa lahetettiin mukana haastattelurunko etukateen tutustuttavaksi seka tietosuojalo-

make (liite 2). Jokaisen haastateltavan osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen.

Taulukossa 1 on kuvattu haastatteluihin osallistuneiden taustatiedot. Kuten taulukosta
nakee, osallistujia saatiin tasaisesti niin Pohjanmaan kuin Eteld-Pohjanmaan alueelta ja
kaikki ovat eri toimialoilta. Lisdksi jokainen asiakassuhde on kestanyt yli 10 vuotta tai jopa
lapi toimeksiantajan historian, joten tassakin tavoitteessa onnistuttiin saamalla pitkaai-

kaisia yritysasiakkaita tutkimuksen kohteeksi. Haastateltavat on nimetty koodilla H1-H9.

Taulukko 1 Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava Toimiala _ Toiminta-alue
Pohj ja Etela-
H1 Poliittinen jarjesto Toiminnanjohtaja © Janmaa]a e
Pohjanmaa
H2 Kuntasektori Markkinointisuunnittelija Pohjanmaa
H3 Kulttuuriala Myyntipaallikko Pohjanmaa
Ha Uskonr?ollin.en Vastaa.va vies-t.innén Pohjanmaa
organisaatio asiantuntija
H5 Tapahtuma-ala Toimitusjohtaja Etela-Pohjanmaa
Markkinointi- ja
H6 Finanssiala L m |n I.J . Eteld-Pohjanmaa
viestintapaallikko
H7 Vahittaiskauppa Yrittaja Pohjanmaa
Matkailu j - .
H8 a al:nj(zvapaa Liiketoimintajohtaja Etela-Pohjanmaa
H9 Paikallisyhdistys Toiminnanjohtaja Etela-Pohjanmaa
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Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 85) mukaan haastattelu ndhdaan joustavana tapana ke-
rata aineistoa, silla tavoitteena on saada mahdollisimman laajasti tietoa halutusta ai-
heesta. Taman vuoksi laajojen ja laadukkaiden vastauksien takaamiseksi, haastatteluky-
symykset |lahetettiin haastateltaville jo ennen haastattelutilannetta. Ndin he pystyvat tu-
tustumaan aihealueisiin jo ennakkoon, jolloin kysymykset eivat tule yllatyksena ja niihin

on helpompi vastata.

Yleisimmin haastattelut toteutetaan kasvotusten, mutta toimivina tapoina pidetdan
myds puhelinhaastatteluna tai tietokoneilla olevien kommunikointisovellusten avulla
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 83). Tassa tutkimuksessa haastateltaville annettiin vaih-
toehto valita haastattelun toteutus puhelimitse tai Microsoft Teams -sovelluksella. Kaikki
haastattelut pidettiin puhelimitse. Yksildhaastattelut toteutettiin maaliskuussa viikoilla
10-11 ja 13. Haastattelujen toteutukseen liittyvat pdivamaarat, kestot seka toteutusta-

vat on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2 Haastattelujen toteutus.

Haastateltava Ajankohta Kesto _

H1 5.3.2026 19 min Puhelinhaastattelu
H2 6.3.2026 30 min Puhelinhaastattelu
H3 6.3.2026 24 min Puhelinhaastattelu
H4 6.3.2026 23 min Puhelinhaastattelu
H5 9.3.2026 32 min Puhelinhaastattelu
H6 9.3.2026 18 min Puhelinhaastattelu
H7 11.3.2026 15 min Puhelinhaastattelu
H8 12.3.2026 15 min Puhelinhaastattelu

H9 25.3.2026 25 min Puhelinhaastattelu
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Jokainen haastattelu nauhoitettiin Microsoft Teams-sovelluksen nauhoituksen avulla
seka varmuuden vuoksi vield tietokoneen oman nauhoitussovelluksen avulla. Microsoft
Teams -sovellus mahdollisti puheen nauhoittamisen lisaksi puheen automaattisen kir-
joittamisen tekstitallenteeksi. Nauhoitusten sekda automaattisen transkriptioiden avulla
pystyttiin palaamaan ja tarkistamaan haastateltavien vastauksia ja litteroimaan ne ana-
lysointia varten. Nauhoituksen avulla tutkijan ei tarvinnut samalla kirjata omia muistiin-
panoja, vaan han pystyi keskittymaan itse haastateltavaan ja haastattelun etenemiseen

seka onnistumiseen.

Haastattelujen toteutus onnistui suunnitellusti ja kaikki haastattelut saatiin kdytya kah-
den viikon aikana. Jokainen haastattelu onnistui ja niissa pysyttiin arvioidussa aikatau-
lussa, joka oli annettu haastateltaville eli noin 30 minuuttia. Haastattelut kestivat mini-
missddn 15 minuuttia ja maksimissaan 32 minuuttia, poissulkien puheluiden aloitus- ja
lopetuskeskustelut. Suurin osa haastateltavista oli tutustunut ennakkoon annettuihin ky-

symyksiin, mika johti syvallisempiin ja tarkasti pohdittuihin vastauksiin.

Kerattya aineistoa arvioitiin saturaation eli kylldisyyden avulla, eli arvioidaan alkaako ai-
neiston vastaukset toistamaan itseddan. Kahdeksan haastattelun toteutuksen jdlkeen
huomattiin, etta vastauksissa alkaa |6ytymaan yhtdldisyyksia ja jonkin verran toistoa
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 77). Tutkimukseen haluttiin lisdta silti vield yhdeksas haas-
tattelu myéhemmin, jotta voidaan varmistaa aineiston maaran laajuus ja laadukkuus.
Marshallin ja muiden (2013) mukaan tutkimukseen voidaan tuoda uusia haastateltavia,
kunnes keratyssa aineistossa huomataan toistuvan samoja ilmidita. Taman jalkeen tut-

kija oli tyytyvdinen yhdeksan haastattelun maaraan ja aineistojen monipuolisuuteen.

Haastateltavien mydnteisyys haastatteluun osallistumiselle ja halu auttaa tutkimuksen
toteutusta edesauttoi aineistonkeruuta. Haastatteluissa saatiin luotua luotettava ja
rento ilmapiiri, jonka vuoksi haastattelutilanteet muodostuivat helposti keskuste-
lunomaisiksi ja luonnollisiksi. Kokonaisuutena aineistonkeruuprosessi voidaan todeta

onnistuneeksi ja sujuvaksi ilman ongelmia, silld haastattelut loivat riittavasti sisaltéa
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tutkimusten tavoitteisiin ndhden ja ndin mahdollisti tutkimuksen aiheen syvallisen ym-

martamisen.

3.3 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen haastattelun aineiston analysoitiin kdyttaen laadullisen tutkimuksen
sisdllénanalyysia analyysimenetelméana, joka on Puusan ja muiden (2012, luku 9) mukaan
yleisimmin kaytetty metodi laadullisen aineiston tutkimisessa. Puusan ja muiden (2020,
s. 144) mukaan tdaman menetelman avulla tavoitellaan paattelyn seka tulkinnan avulla
etenemista empiirisestda aineistosta kasitteellisempdadan ymmarrykseen kohteena ole-
vasta ilmiosta. Sisalldnanalyysi on ndin ollen keino jasentaa, pelkistaa ja yhtenaistaa ai-
neisto ja poimia tarkeat havainnot tulkintaa varten (Puusa ja muut, 2020, s. 144). Sisal-
I6nanalyysin tavoitteena on etsid ja tunnistaa aineistosta toistuvia teemoja seka sanomia,
jotka liittyvat esimerkiksi asiakassuhteen muutokseen fuusion jdlkeen tai yritysasiakkaan

kokemukseen arvosta ja luottamuksesta.

Sisdllénanalyysin analyysimuodot jaetaan aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan ja teo-
rialahtoiseen analyysiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108). Nama kolme jaottelua mah-
dollistavat teoreettisen merkityksen korostamisen laadullisessa tutkimuksessa. Taman
tutkimuksen analyysimuodoksi valittiin teoriaohjaava analyysi. Tama nahtiin sopivim-
maksi vaihtoehdoksi tukea tutkimusta, silla analyysin ei tarvitse pohjautua suoraan teo-
riaan vaan se voi toimia tukena analyysissa. Lisdksi se ei poissulje tutkijan omia ennak-
kotietoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108-110). Nain tutkija pystyy tarkastella haastatte-
luaineistoa teorian nakdkulmasta, mutta samalla jattdaen tilaa haastatteluista nouseville

havainnoille.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui yhdeksasta yksilohaastattelusta. Aineistonke-
ruusta saatuja aineistoja lahdettiin kasittelemaan ja analysoimaan heti kun kaikki haas-
tattelut oli tehty. Ensimmaiseksi haastattelut litteroitiin Microsoft Teams -sovelluksen

avulla tallentuneeseen tekstitallenteeseen. Sovelluksen kirjoittamat litteraatit siistittiin
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poistamalla taytesanat ja tunnistettavuuteen liittyvat kohdat, kuten maininnat organi-
saatiosta, yksityishenkildiden nimista tai kaupungeista. Litteraatit olivat haastattelun
mukaan 6—13 sivua pitkid. Vastausten litteroimisen jdlkeen jokaiseen aineistoon pereh-
dyttiin huolellisesti ja [ahdettiin etsimdan haastatteluista nousevia teemoja seka havain-

toja.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 122) mukaan aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen
eri vaiheeseen. Naitd vaiheita ovat aineiston redusointi eli pelkistaminen, aineiston klus-
terointi eli ryhmittely seka abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden tuottaminen. Huo-
lellisen litteroimisen jdlkeen aineiston analysointi jatkui redusoimalla eli pelkistamalla
tieto. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 123) mukaan pelkistiminen on sisallonanalyysin
ensimmainen vaihe, jossa karsitaan epdolennaiset tiedot tutkimusaineistosta pois. Talla
tavoin aineistosta etsitdadn tutkimustehtavaa kuvaavia mainintoja. Taulukossa 3 on an-

nettu muutama esimerkki aineistoon tehdyn redusoinnin toteutuksesta.

Taulukko 3 Esimerkki aineiston redusoinnista.

Alkuperadisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset

”Ehkd sillain niinku semmonen tietynlainen avoimuus Tarve selkedammalle viestin-
isojen aikataulujen ja muiden osalta, ettd koska tietyt nalle ja ennakoitavuudelle ai-
myynnit avautuu tietyille kalenterivuosille niin se olisi = kataulujen suhteen.

ollut semmoinen kehitys.” H1, 5.3.2026

”No kylld se on se paikallisuus... Kaleva Media on se Paikallisuus nahdaan keskei-
taho joka hoitaa paikallisten mainoskanavien myyn- sena yhteistydn syyna.

nin ja tuottamisen nii totta kai se on se tdrkein syy,

ettd eihdn me voitaisi jéttdd sité pois... kun ei oo

muita niin isoja toimijoita alueella.” H2, 6.3.2026

“Jos tavallaan lyddddn jarru pddlle ja ruvetaan jéd- Paikallisen nakyvyyden ja osal-
mddn niinku joka toisesta hommasta (yhteistéistd) listumisen vdahentyminen hei-
pois missd aikaisemmin ollaan oltu mukana niin silld = kentda luottamusta.

on niinku negatiivinen vaikutus” H5, 9.3.2026

Aineiston pelkistamisen jalkeen siirryttiin aineiston klusterointiin eli ryhmittelyyn. Litte-
roiduista aineistoista eroteltiin varikoodaamalla tutkimuksen kannalta merkittavat ilmai-

sut ja kasitteet, joista etsittiin yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia. Pelkistettyjen ilmausten
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kasitteet yhdistettiin ja ryhmiteltiin eri luokkiin, jotka muodostavat alaluokat. Esimerkiksi
tutkimuskohteena olevan piirre, ominaisuus tai kdsitys voivat olla luokitteluyksikkd. Seu-
raavaksi alaluokista muodostettiin keskeisid teemoja tutkittavasta ilmiosta. Klusteroinnin
tavoitteena on luoda perusta tutkimuksen rakenteelle ja luoda alustavia havaintoja ilmi-
Osta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 124). Ryhmittelylla luotiin perusta keskusteluissa nous-

seiden teemojen ja ristiriitojen tunnistamiseksi.

Sisdllénanalyysin viimeinen kohta on aineiston abstrahointi eli kdsitteellistaiminen, joka
seuraa klusterointia. Abstrahoinnin tavoitteena on erottaa oleellinen tieto ja tdman pe-
rusteella luoda teoreettisia kasitteita, joita aineistoista ilmaantuu. Abstrahoinnilla muo-
dostetaan tutkimuskysymyksiin vastaavia johtopdatoksia teoreettisen kasitteiden poh-
jalta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 125). Klusteroinnin ja abstrahoinnin havainnot on ha-
vainnollistettu taulukkoina tutkimustuloksien yhteydessa kappaleessa 4 taulukoina 4, 5

ja 6.

3.4 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointiin on monia eri
kriteereitd. Tassa kappaleessa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytta seka
uskottavuutta. Tutkimusta toteuttaessa on tarkea pyrkia noudattamaan tutkimuksen
eettisyytta ja luotettavuutta, joten tutkijan tulee arvioida tutkimuksen naita lapi tutki-
musprosessin. Talld tavalla voidaan vakuuttaa lukijat tutkimuksen lapinakyvyydesta, luo-

tettavuudesta sekd laadusta (Eriksson & Kovalainen 2016, s. 304).

Tutkimusprosessi luotettavuutta voidaan arvioida silld, onko tutkimus looginen,
dokumentoitu oikein ja seurattavissa oleva (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308). Lisdksi
on tarkead pohtia valittujen metodien sopivuutta kohteena olevaan ilmioon ja tavoitteisiin
(Puusa ja muut, 2020, luku 11). Tassa tutkimuksessa jokainen naista on toteutunut, joten
voidaan sen todeta vahvistavat tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimus on pyritty

kuvaamaan johdonmukaisesti ja |dpindkyvasti, aineistoa on kasitelty systemaattisesti
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seka analyysin eteneminen on esitetty yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen toteutukseen
liittyvat menetelmalliset valinnat on valittu tutkimuksen tavoitteet seka
tutkimusasetelma huomioiden. Tehdyt valinnat on pyritty perustelemaan viitaten
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen seka otettu huomioon niiden soveltuminen
tutkimuksen aiheeseen. Koko tutkimusprosessi on dokumentoitu systemaattisesti, jotta
voidaan varmistaa tutkimuksen riippuvuus. Tama tarkoittaa, ett tutkimus on toteutettu
tieteellisen tutkimuksen yleisesti ohjaavien periaatteiden mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 162).

Eettisyydella tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudattamista lapi tutkimusprosessin
(Puusa ja muut, 2020, osa 5). Tarked osa tutkimuksen eettisyyttd arvioitaessa on
velvollisuus ottaa huomioon tutkimukseen osallistuvien turvaaminen. Tuomen ja
Sarajarven (2018, s. 156) seka Puusan ja muiden (2020) mukaan haastateltavien suojaan
kuuluu vapaaehtoisuus eli tdysi oikeus kieltdytyd osallistumasta tutkimukseen tai
keskeyttad osallistuminen tai aineistonsa kayttd koska tahansa. Tutkimukseen
osallistuville kerrottiin tutkimuksen olevan tdysin vapaaehtoista. Tutkijalla on vastuu
varmistaa, etta osallistuja tietdaa tutkimuksen tarkoituksen antaessaan suostumuksensa.
Tutkimuseettisen toiminnan tapaista on, ettd tutkittavalla on riittavasti tietoa

tutkimuksen totetutuksesta (Puusa ja muut, 2020).

Tutkittaville kerrottiin tutkimukseen liittyvistd olennaisista asioista, kuten tarkoituksesta,
tutkimuksen sisallosta, luottamuksellisuudesta seka tutkimusprosessin aikataulusta.
Tutkijan on myds varmistettava, ettda tutkimustiedot ovat luottamuksellisia seka
nimettomia, ellei toisin ole sovittu (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 156). Haastateltavien
anonymiteetista ja yksityisyydesta on pidetty huolta lapi tutkimusprosessin, ja saatuja
tietoja on hyddynnetty ainoastaan tutkimustarkoitukseen eikd naditda ole luovutettu
ulkopuolisille. Nain ollen haastateltavien yritysten taustatiedot pyrittiin pitaa
kohtuullisina niin, etta yritykset eivat ole tunnistettavissa ulkopuolisen silmin. Tutkijan
on pysyttava rehellisena pitden lupauksensa sovituista asioista luottamukseen liittyen

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 156). Yksi keskeinen huomioon otettava asia tutkimuksen
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toetutuksessa on tietosuoja-asetus eli henkilotietojen kasittely (Puusa ja muut, 2020) ,
jonka vuoksi jokaiselle tutkimukseen osallistuvalle ldahetetiin tietosuojalomake taman

varmistamiseksi.

Tutkimuksen uskottavuus madritelldan siten, kuinka hyvin tutkija tuntee aiheen, onko
tutkimusaineistoa tarpeeksi perustelemaan vaitteita ja voiko joku toinen tutkija saavutta
samanlaisia tulkintoja samasta tutkimusdatasta (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308).
Taman tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa positiivisesti tutkijan oma kokemus ja
tuntemus kohteena olevasta aiheesta aiemman tyokokemuksen vuoksi toimeksiantaja
yrityksessa. Tutkija on ollut tietoinen media-alan murroksesta ja ndahnyt ldheltd sen
vaikutukset organisaatiokulttuureihin. Ndin ollen tutkimuksen aiheesta oli jo ennakkoon
saatu syvadllista tietoi entisen tydsuhteen ja henkilékohtaisen kiinnostuksen vuoksi.

Tutkija ei kuitenkaan tutkimuksen teon aikana ollut tydsuhteessa organisaatiossa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on herdttanyt keskustelua, silla yksildéiden
subjektiivisten kokemuksien tarkastelu luo haasteita tutkimuksille. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa on huomoitava, ettd tutkijan omilla
nakemyksilla voi olla vaikutusta tutkimusprosessiin, silla tutkijan oma tulkinta ja ndkemys
ovat analyysien keskitssa (Puusa ja muut, 2020, s. 128). Tassa tutkimuksessa on pyritty
pitamaan tutkijan ennakkoluulot alhaisina, jotta ne ei vaikuttaisi tutkimusken tulokseen.
Tutkijan entinen tausta toimeksiantajan tyontekijand huomattiin vaikuttavan
positiivisesti haastattelujen syvalliseeen ymmartamiseen, silla tutkijalla oli taustatietoa

yrityksen toimintatavoista ja asiakassuhteista ennen fuusioitumista.

Eettisten periaatteiden noudattaminen ja luotettavuuden varmistaminen luovat pohjan
koko tutkimuksen tulosten uskottavuudelle. Seuraavaksi lahdetdadn kasittelemaan
empiirista aineistoa ja sen analyysid, ja kootaan aineistoista saadut keskeisimmat

havainnot tuloksiksi.
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4 Tutkimustulokset

Tama padluku kasittelee empiirisen tutkimuksen tuloksia. Luvussa tarkastellaan aineis-
ton analyysin pohjalta tehtyja tutkimustuloksia. Tulokset jaotellaan teema-alueittain eri
alalukuihin, joissa niita esitellaan ja tarkastellaan pyrkien 16ytdmaan sadannénmukaisuuk-
sia. Alaluvuissa 4.1, 4.2 ja 4.3 kuvataan haastattelurungon teemoja ja esitellaan niista
nousseita tutkimustuloksia. Viimeisessa alaluvussa 4.4 kootaan tulosten yhteenveto.
Moniportaisten alaukujen otsikointiin on kdytetty haastattelurungosta nousseita tee-

moja.

4.1 Asiakassuhde organisaatiomuutoksen jalkeen

Aineistonkeruun ensimmadinen teema oli tutkia ja ymmartaa, miten ja millaisena Ilkka
Median ja Kaleva Median fuusioituminen nayttaytyi asiakkaiden ndakékulmasta seka ym-
martad, millaisia vaikutuksia organisaatiomuutoksella oli asiakassuhteelle. Tata lahdet-
tiin tutkimaan kolmen haastattelukysymyksen avulla. Haluttiin saada tietaa yritysasiak-
kaiden ensivaikutelmia tapahtuneesta fuusioitumisesta, sen my6ta ilmenneista mahdol-
lisista muutoksista asiakassuhteen kokemisen kannalta suhteen sisalla seka onko yhteis-

tyossa ja palvelussa ollut havaittavissa konkreettisia muutoksia.

4.1.1 Ensivaikutelmat organisaatiomuutoksesta

Ensimmaiseksi haluttiin selvittaa haastateltavien ensivaikutelmia tapahtuneesta fuusioi-
tumisesta Kaleva Mediaksi. Aineistossa korostui ja toistui erityisesti kolme ndakékulmaa,
joita olivat positiivinen suhtautuminen muutokseen, epavarmuus muutoksen jalkeisista

vaikutuksista sekd odottavainen asennoituminen.

“Ensivaikutelma oli hyvd ja jopa positiivisen ylldttévd.” (H1, 5.3.2026)

”Positiivinen ja odottava, kylld mé nden sen mahdollisuutena, ettd vahvistetaan
alueellista mediatarjontaa ja tuodaan liséd osaamista.” (H9, 25.3.2026)
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”Siind oli paljon semmoista hdmmennystd ja aiheutti epdtietoisuutta ja epévar-
muutta”, (H2, 6.3.2026)

Muutama haastateltava koki muutoksen mahdollisuutena erityisesti liiketoiminnan laa-
jenemisen nakdkulmasta, korostaen media-alalla tapahtunutta murrosta ja sen vaikutuk-
sia. Fuusion tavoitteena onkin parantaa taloudellista vahvuutta ja parjata paremmin

omalla toimialallaan (Alhenawi & Stilwell, 2019, s. 354).

”Kaleva Media on iso toimija, joten siiné mielessd ajatus oli positiivinen. Printti-
medialla ei ole helppoa, joten oli ymmdirrettdvdd, ettd haetaan ratkaisuja tilan-
teeseen.” (H4, 6.3.2026)

“Tuli sellainen ensivaikutelma, ettd heilld on kova tarve ja halu kasvaa.” (H5,
9.3.2026)

Schweizer ja Patzelt (2012) toteavat organisaatiomuutosten luovan epavarmuutta asia-
kassuhteisiin ja jopa heikentdvan nykyisia luottamussuhteita. Epdvarmuuden tunne ko-
rostui usean haastateltavan kohdalla. Jokaiselle haastateltavalle esitettiin lisakysymy liit-
tyen mahdollisesn muutoksen luomaan epavarmuuteen. Fuusion tullessa asiakkaiden
tietoisuuteen, oli se ldhes jokaisessa herattanyt hammennysta ja epavarmuutta. Epavar-
muus liittyi etenkin pelkoon paikallisuuden merkityksen katoamisesta, yhteyshenkilGi-
den muuttumiseen tai yhteistydn kdytantdjen muuttumiseen. Lisdksi haastatteluista il-
meni, ettd alkuvaiheen tiedonpuute oli lisdannyt epavarmuuden tunnetta. Epavarmuuden
tunteen vahentaminen vaatii jatkuvaa suunnitelmallisuutta ja asiakkaat huomioon otta-
vaa johtamista, ettd viestintdd kaikissa vaiheissa (Homburg & Bucerius, 2005, s. 95;

Schweizer & Patzelt, 2012).

“Ensimmdiinen fiilis oli véhdén, ettd mitd tdstd oikein tulee. Siité ei ollut aluksi
kovin paljoakaan tietoa, ja tuntui ettd yrityksen pddssdkin oli epdtietoisuutta
henkil6stéssd.” (H2, 6.3.2026)

”Kun kuulimme, ettd mainosmyyjé vaihtuu, jonka kanssa olimme pitkédén teh-
neet yhteistyétd, tuli pieni jénnitys siitd, miten yhteistyé jatkossa toimii.” (H1,
5.3.2026)
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Fuusio synnytti vahvasti pohdintaa ja huolta paikallisuuden merkityksesta. Haastatelta-
vat nostivat esiin huolen paikallistoiminnan sdilyvyydestd, kun omistus siirtyy kauemmas

Pohjanmaalta. Seuraavat sitaatit kuvaavat tunnetta hyvin.

”Se paikallisuusnékékulma tietysti ehkd mietitytti, kun isommaksi organisaa-
tioksi muuttuu tai sulautuu osaksi.” (H6, 9.3.2026)

”Tuli véhén semmoinen olo, ettd mitd, joku oululainen toimija meidédn omaan
paikallismediaamme. Mietin katoavatko viimeisetkin rippeet paikallisuudesta.”
(H2, 6.3.2026)

“Tuli mieleen se, ettd mitd se paikallisesti tarkoittaa.... loppuuko se paikallinen
ndkyvyys ja yhteistyd.” (H9, 25.3.2026)

Oikeastaan jokaiselle haastateltavista muutos oli kuitenkin jollain tavalla odotettu me-
diakentdan muutosten vuoksi ja ndin ollen he kokivat organisaatiomuutoksen melko neut-
raalina. He nakivat organisaatiomuutoksen osana laajempaa rakennemuutosta, eika silla

koettu olevan vaikutusta heidan asiakassuhteensa.

”"Mediatalojen fuusioita on ndhty viime vuosina paljo, joten se ei sindnsé ollut
kovin ylldttdvdd.” (H6, 9.3.2026)

4.1.2 Muutokset asiakassuhteessa

Haastatteluissa tarkasteltiin myds fuusion vaikutusta asiakassuhteeseen. Asiakkailla on
jo valmiiksi tiettyja odotuksia saamiensa palveluiden suhteen, jolloin he odottavat tie-
tynlaista kohtelua (Juuti ja muut, 2012, s. 133-134), etenkin kun tutkimuskohteen asiak-
kaat olivat pitkdaikaisia asiakkaita. Muutos saattaa olla kriittinen tilanne asiakkaalle, kun
han arvioi, vastaako yritys edelleen hdanen vakiintuneisiin odotuksiinsa. Tulosten perus-
teella voidaan todeta, etta muutoksella ei useimpien haastateltavien mukaan ollut mer-
kittavia negatiivisia vaikutuksia suhteen laatuun. Mainitut vaikutukset kuitenkin liittyivat
kdytanndn muutoksiin, kuten yhteyshenkiléiden muutokseen tai palvelurakenteeseen,

mutta paddosin yhteystydn koettiin jatkuneen entiseen tapaan tai jopa vahvistuneen.
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”Voisi jopa sanoa, ettd asiakassuhde on tiivistynyt. Meité on kuunneltu ja
olemme pddsseet vaikuttamaan siihen, miten asioita tehdddn.” (H1, 5.3.2026)

Tuloksissa ilmeni pelkoa myds lukijoiden vahenemisesta tilaajamaarissa ilmenneen las-
kun myo6ta. Kaksi haastateltavaa toi esiin kokemuksensa siitd, ettd muutos on vaikuttanut
myds negatiivisesti lehden tilaajamaariin. Tama osaltaan on vaikuttanut siihen, etta yri-
tysten mainosten katsojamaarat ovat voineet vahentya. Tassa painottui myods kokemus
edellisesta organisaatiomuutoksesta llkka Mediassa, jolloin vaasalainen Pohjalainen -
lehti ja seindjokelainen Ilkka -lehti yhdistyivat. Silloin jo asiakasyritykset havaitsivat tilaa-
jamaarissa laskua, kun kahden alueen uutiset ja mainokset yhdistettiin samaan alustaan,

eika sisallon koettu olevan endan niin paikallista.

“Muutos meni sujuvasti...en md ihan hirveén positiiviseksi sanoisi, kylléd se pik-
kasen negatiivista aiheuttaa. Monilta asiakkailta olemme kuulleet ettd lakkaut-
tavat lehden tilaamisen...se poistaa meiddn (mainoksien) vaikuttavuutta.” (H3,
6.3.2026)

”Kun Pohjalainen ja llkka yhdistyi niin seki oli vdhén sellainen ettd hdvidd tdd
vaasalaisuus ja nyt sitten tuli tieto ettd oululainen Kaleva Media, ettd katoaako
viimeisetkin rippeet ikédn kuin.” (H2, 6.3.2026)

Viidella asiakasyritykselld oli vaihtunut yhteyshenkild fuusion myota. Uudet yhteyshen-
kilot on kuitenkin koettu ammattitaitoisiksi ja yhteistydn sujuvuus on sdilynyt tai jopa
parantunut. Yhteyshenkilon muuttuminen nahtiin monen kohdalla positiiviseksi asiaksi,
silld he kokivat uuden ihmisen tuovan uusia nakdkulmia suhteeseen. Yksi haastateltavista
mainitsi, ettei tunne vield yhtdaan heidan uutta yhteyshenkilodaan. Nama nakdkulmat tu-
kevat Vahtolan (2020, s. 60-62) ndkemystd, jossa arvonluonti edellyttda vuorovaikutusta
ja emotionaalista ymmarrysta sekd kykya tunnistaa asiakkaan tarpeet. Yhteyshenkilén
rooli konkretisoi tata ajatusta, jossa asiakassuhteen laatu ja arvon kokeminen muodos-
tuvat sen myo6ta, kuinka hyvin uusi yhteyshenkild pystyy luomaan luottamusta, yllapita-
maan vuorovaikutusta ja tdyttdmadan asiakkaan odotukset. Tama on erityisen tarkeda

etenkin yhteyshenkildn vaihduttua.
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”Meilld muuttui yhteishenkil6é fuusion yhteydessd, mutta muuten yhteistyé on
pysynyt aika lailla samanlaisena.” (H6, 9.3.2026)

”Yhteyshenkilé vaihtui, mutta uusi henkilé6 on hoitanut asiat hyvin. Palvelu on
jopa parantunut.” (H4, 6.3.2026)

Ensimmaisen teeman viimeisessa osiossa haluttiin selvittdd konkreettisesti, mitd muu-
toksia palveluissa tai yhteistydssa on tapahtunut. Pddosin toimintatavat oli koettu pysy-
neen samanlaisena. Suurimpana asiana haastateltavat nostivat esiin muutokset tekni-
sissd toimintatavoissa ja jarjestelmissa. Fuusion myota asiakkaiden kayttoon oli tullut esi-
merkiksi aineistoportaali, johon mainosmateriaalit pystyy itse lisddmaan seka sahkdinen
tapahtumakalenteri, josta otetaan tapahtumauutisia lehteen. Uusi aineistoportaali ei ol-

lut kaikille tdysin uusi toimintatapa.

“"Materiaalien toimittaminen nykyaikaistui, kun kdyttédn tuli aineistolinkki,
jonka kautta syétetddn mainosmateriaali.” (H4, 6.3.2026)

”Mun mielestd taso on pysynyt samalla tasolla kuin ennenkin. Kampanjat ovat
toimineet hyvin eikd siind ole ollut suuria muutoksia.” (H8, 12.3.2026)

Aineistolinkin kautta tapahtuvan mainosmateriaalin toimittamisen koettiin kuitenkin
myds vaativan totuttelua ja kuormittavan sahkopostia. Haastateltava 5 kertoi, etta aineis-
tojen linkit tulevat kuukausia aikaisemmin, jolloin han kokee niiden hukkuvan sahképos-

tiin seka tayttavan sita liilkaa. Seuraava sitaatti kertoo tilanteesta hyvin.

“Nyt jokaisesta (tulevasta) mainoksesta tulee oma linkkinsd, ja niitd voi tulla
kerralla monta. Siind joutuu itse seuraamaan aikatauluja enemmdn kuin ennen.”
(H5, 9.3.2026)

Kaksi haastateltavaa kertoi palvelutarjonnan muuttuneen, kun yksi luovia palveluita ja
ratkaisuja tekeva tiimi lopetettiin kokonaan. Tama heratti harmitusta ja epavarmuutta
taman tyylisten palveluiden saamisesta jatkossa. Ndihin kuului esimerkiksi valokuvaus-
palvelu. Tahan oli kuitenkin 16ydetty ratkaisu, kun tilalle otettiin kuitenkin samanlaista

palvelua tarjoava yritys Kaleva Median sisalta.
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“Luovien palveluiden pois jdédminen oli ehké vdhdn sellainen, ettd no kenen
kanssa ja kuinka nditd sitten tehdddn.” (H9, 25.3.2026)

“Oli huoli siité ettd joutuuko he (luovat palvelut -tiimi) pihalle ja niinhén siind
ikévdsti kévi niin tdmd aiheutti hdmmennystd, epdtietoisuutta ja epdvarmuutta.
Nopeasti saatiin kuitenkin tieto korvaavasta palveluntarjoajasta.” (H2, 6.3.2026)

4.2 Asiakkaan kokema arvo

Haastattelurungon teemassa kaksi haluttiin tutkia yhteistyon hyotya ja merkitysta asiak-
kaan nakokulmasta. Tavoitteena oli ymmartaa, miten asiakkaat kokevat arvoa asiakas-
suhteessa ja milla tavoin yritys tukee heita tassa eli miten yritys luo arvoa. Asiakasarvo
nahdaankin asiakkaan arviona palvelun ominaisuuksista, toimivuudesta ja kdytossa syn-
tyneista hyodyistd, ettd seurauksista, perustuen asiakkaan kokemaan arvoon suhteessa
aiempiin kokemuksiinsa (Woodruff, 1997, s. 142; Ojanpera ja muut, 2023, s. 92). Asiak-
kaan arvon kokemisen tuloksissa hyddynnettiin arvon ulottuvuuksia, joita ovat toimin-
nallinen, taloudellinen, emotionaalinen ja symbolinen arvo (Ojanperéa ja muut, 2023, s.

94; Rintamaki ja muut, 2007).

4.2.1 Asiakassuhteen keskeiset hyodyt, uhraukset ja kehityskohdat

Ensimmadisend keskusteltiin siitd, mitka asiat yhteistydssa Kaleva Media Pohjanmaan
kanssa toimivat erityisen hyvin. Haastatteluissa ilmeni keskeisimpana tekijana yhteistyén
helppous seka sujuvuus. Yhteistyd koettiin toimivan erityisen hyvaksi sen vuoksi, kun toi-
mintaprosessit ovat selkeitd ja asiointi vaivatonta yhteyshenkilén kanssa. Tama tukee
asiakasarvotutkimuksessa esimerkiksi Kumarin ja Reinartz:in (2016) seka Ojanperan ja
muiden (2023, s. 92) ndkemysta siitd, ettd asiakkaan kokema arvo muodostuu useimmi-

ten kdytdannon hyodyista suhteessa vaivaan jota asiakas on joutunut tekemaan.

Toiseksi merkittavaksi yhteistydon hyoddyksi asiakkaat kertoivat henkilokohtaisen yhteys-

henkilon roolin. Useat korostivat, ettd asiakasta ymmartava sekd helposti tavoitettava
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yhteyshenkild lisda luottamusta seka yhteistyon vaivattomuutta. Gronroos (2011) korosti
arvon muodostumisessa henkilokohtaisten suhteiden seka vuorovaikutuksen tarkeytta.
Erds haastateltava (H5) nosti pitkdaikaisen ja henkilokohtaisen yhteistydn merkitysta tar-
kedna osana suhdettaan. Voidaan todeta, ettd moni on pitanyt tarkeana, ettd muutoksen
myo6ta yhteyshenkilot pysyivat kuitenkin paikallisena, eika suhde olisi siirtynyt esimer-

kiksi Kaleva Median Oulun tydntekijoiden alle.

”Koen todella tirkedind, ettd on suora yhteyshenkil6, johon voi olla yhteydessd.”
(H7, 11.3.2026)

”Yhteyshenkilbé on helposti tavoitettavissa ja héntd voi IGhestyd matalalla kyn-
nykselld.” (H2, 6.3.2026)

”Se, ettd on tuttuja ihmisid ja heiddt saa kiinni helposti, on todella tdrkedd” (H5,
9.3.2026)

Palveluiden ja ratkaisujen kaytannoén hyodyllisyys koettiin myds toimivaksi asiakassuh-
teessa. Haastateltavat arvostavat, etta heille tarjotut mainosmuodot ja ratkaisut vastaa-

vat heidan konkreettisia tarpeitansa ja tavoitteita.

”Tarjonnan monipuolisuus ja joustavuus on hyvd, ldytyy erilaisia vaihtoehtoja,
miten ja missd voi mainostaa.” (H3, 6.3.2026)

”Yhteisty6 on sellaista, ettd meitd kuunnellaan ja ymmdrretddn, ja ehdotukset
ovat konkreettisia.” (H8, 12.3.2026)

Yhteenvetona nadista voidaan todeta, ettd yhteistydn toimivuus koostuu sujuvista proses-
seista, saavutettavissa olevasta ja asiakaslahtdisestad vuorovaikutuksesta. Lisaksi konk-
reettiset liiketoiminnan tarpeita vastaavat ratkaisut muodostavat keskeisen perustan yh-

teistyon toimivuudelle Kalevia Media Pohjanmaan asiakkaille.

Asiakassuhteen hyotyjen lisdksi haluttiin kysyda myods, etta mita Kaleva Media Pohjan-
maan tulisi kehittda yhteistydssa, jotta se vastaisi asiakkaan tarpeita enemman. Haasta-
teltava 6:n kommentti “En koe, ettd olisi mitddn erityistd, miké hiertdisi yhteistyéssd.”

kuvastaa kaikkien haastateltavien vastausta tahan kysymykseen. Haastatteluaineistojen
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perusteella ei taten [6ytynyt kriittisia kehityskohteita, vaan enemmankin hienosaatoa liit-
tyen arvon konkretisoitumiseen, lisdarvon tuottamiseen seka asiakassuhteen syventami-
seen. Muutamaan otteeseen kehityskohdaksi nousi kampanjoista ilmenneen datan ana-
lysointi ja syvempi hyddyntdaminen. Tulosten lapikdyntiin voitaisiin panostaa enemman

ja siten, etta se tukisi asiakkaiden paatdksentekoa.

“Ehkd siihen kampanjan jdlkeiseen pureskeluun ja datan ldpikéyntiin voisi pa-
nostaa enemmdin, ettd mikd oikeasti toimii meille.” (H1, 5.3.2026)

Tama asiakkaan havainto liittyy merkittavasti arvon realisoitumiseen, silld arvo ei synny
ainoastaan palvelun saamisesta ja toteuttamisesta, vaan taytyy huomioida se, miten
asiakas voi soveltaa saatua tietoa omassa liiketoiminnassaan (Gronroos, 2011). N&in ol-
len asiakkaan ndakékulmasta osa arvosta voi jaada hyodyntamatta, mikali tuloksia ei konk-

retisoida.

Toinen keskeinen yhteistyon kehittamiseen liittyva teema koski kumppanuuden eteen-
pdin viemistd. Muutama haastateltavista toivoi tiivimpaa ja strategisempaa kanssakay-

mistd, jossa ratkaisuilla pyrittaisiin hyddyttdamaan molempia osapuolia.

”Sellainen yhteistydn tiivistyminen ja win-win-ajattelu on asia, mitd voisi kehit-
tdd enemmdn.” (H5, 9.3.2026)

Huomionarvoisena nakdkulmana yksi haastateltava kertoi kehityskohteeksi luovien ide-
oiden tarjoamisen. Tama nakdkulma luo kilpailullista asetelmaa, jonka vuoksi uusien ide-
oiden ja monipuolisten ratkaisujen esille tuominen on ensiarvoisen tarkeaa asiakkaille.
Etenkin media- ja mainosalalla, jossa kilpailu on muutenkin korkeaa. Asiakas nakee arvoa

siind, etta palveluihin saataisiin jotain uutta.

“Parhaiten jdd mieleen ne kumppanit, jotka tuovat luovia ideoita, joita ei itse
vdlttimdttd nde.” (H8, 12.3.2026)
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Haastateltava 4 antoi myos kritiikkia kdytannon asioiden muuttumisesta liittyen lasku-
tukseen “Laskutus on muuttunut viikoittaiseksi, miké on meille raskaampaa verrattuna

aiempaan kuukausilaskutukseen”.

Asiakassuhteen hyotyjen seka kehityskohteisen kuvaamisen jdlkeen haastateltavaa pyy-
dettiin vield kertomaan konkreettisesti tilanteista, joissa yhteistyd on koettu erityisen
hyddyllisena. Tassa selvitettiin yleisen luottamuksen tilaa, joka ohjaa yhteistydon toimi-
vuutta ja jatkuvuutta. Tassa asiakkaalla on tietty oletus, jonka nojalla han voi luottaa pal-
velun ja suhteen jatkuvuuteen (Gronroos & Tillman, 2020, s. 67—68). Aineistojen pohjalta
vastauksissa nousi erityisesti joustavuus ja reagointikyky, asiantuntijuus ja opastaminen

seka yhteistyon vaivattomuus ja jatkuminen yleisesti.

“Ollaan saatu parhaiten apua ja tietoa muuttuneista mainonnan asetuksista
meiddn toimialalla, Kaleva Medialla ollaan oltu hyvin perilld niistd.” (H1,
5.3.2026)

“Jos on tullut viime tingassa mainostustarve, siihen on pystytty nopeasti reagoi-
maan ja keksitty ratkaisu.” (H6, 9.3.2026)

“Vuosittain julkaistava projektimme on iso kokonaisuus, mutta se on toiminut
todella hienosti ja mutkattomasti, ja kaikki ovat hoitaneet oman osuutensa hy-
vin.” (H5, 9.3.2026)

Lisaksi yrityksen reagointikyky korostui myos asiakkaan (H4) toiveessa liittyen mainon-
nan sijoitteluun, jonka han naki konkreettisena hydtyna palveluntarjoajalta. Haastatel-
tava 4 kommentoi asiaa ndin: “Kun annoin palautetta ilmoituksemme sijainnista, siihen
reagointiin ja siirrettiin paremmalle paikalle.” Tama tukee asiakasarvon rakentumista ky-
vyssa taipua asiakkaan toiveisiin (Gronroos, 2011). Tulokset nayttavat taas sen, ettei asi-
akkaiden arvo synny yksittdisista palveluista vaan valmiudesta tukea asiakkaan toimintaa

my®s arjen erilaisissa tilanteissa.

Seuraavaksi poimittiin asiakkaiden vastauksista keskeisia uhrauksia tai panostuksia, joita
he kokevat asiakassuhteen vaativan. Toiminnalisen arvon ulottuvuuden nakdékulmasta

asiakas arvioi, kuinka hyvin palvelu tai ratkaisu helpottaa hanen arkeansa (Ojanpera &
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muut, 2023, s. 93). Haastatteluiden perusteelle kellekddn asiakassuhde ei vaadi merkit-
tavasti panostuksia, esimerkiksi aikaa tai vaivanndkda. Pdinvastoin vastauksissa korostui

jo aiemminkin ilmennyt yhteistyon vaivattomuus ja sujuvuus.

”Ei vaadi paljon aikaa tai resursseja...suht vaivatonta.” (H6, 9.3.2026)

”Ei silld tavalla aikaa tai palavereita ole liikaa...vaivatonta.” (H7, 11.3.2026)

Vaikka ajallisia tai operatiivisia uhrauksia asiakassuhteelle ei oikeastaan havaittu, koros-
tui kuitenkin taloudellinen arvon nakdkulma eli rahallinen panostus esiin ainoana yksit-

tdisend “uhrauksena”.

”Se raha mikd siihen menee on se ainut panostus.” (H3, 6.3.2026)

“Rahallisesti pitdd kyllé aika paljon panostaa.” (H4, 9.3.2026)

Tuloksia kokonaisuudessa tarkastellessa asiakassuhteet ndyttaytyvat selkedsti matalan
kuormituksen yhteistyona, silla saadut hyddyt ylittavat suhteeseen liittyvat uhraukset.
Tama viittaa siihen, etta Kaleva Media Pohjanmaa on onnistunut muodostamaan palve-
lumallin, jonka tarkoituksena on minimoida asiakkaalta vaaditut resurssit ja ndin edistaa

mydnteisen asiakasarvon rakentumista.

4.2.2 Asiakassuhteen vaikutus liiketoimintaan

Seuraavaksi haastatteluissa keskusteltiin siitd, miten yhteistyd nakyy asiakkaiden arjessa
tai tuloksissa esimerkiksi kavijamaarien, yhteydenottojen tai muiden hyotyjen kautta,
jotka tuovat suhteelle arvoa. Riippuen vastaajan yrityksen toimialasta, tulokset nayttay-
tyivat monimuotoisina ja toisilla vaikeasti mitattavina. Tassa korostui kolme ndakdkulmaa
- ndkyvyyden tavoittavuuden lisdantyminen, positiiviset vaikutukset kysyntdan tai osal-
listujamaariin seka mitattavuuden haasteet etenkin painetussa mediassa. Keskeisena yh-

taldisyytena kaikissa vastauksissa painottui yhteistyon edistdavan brandin tunnettuutta
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seka tavoittavuutta. Useat kertoivat mainonnan tukevan nakyvyytta heidan kohderyh-

malleen seka lisadvan yhteydenottoja.

”Kylld se aiheuttaa jonkinlaisen piikin silloin kun laitetaan (mainos)ilmoitus leh-
teen...ainakin ihmiset tietdd mitd meilld tapahtuu.” (H3, 6.3.2026)

“Jos laitetaan ilmoitus, niin saattaa jopa tulla liikaa ihmisié paikalle.” (H4,
6.3.2026)

Toisaalta aineistoissa nousi haasteena yhteistydn tarkka mittaaminen. Etenkin printti-
mainonnan vaikutukset nahtiin epasuorina. Tama nakoékulma kuvaa Woodruffin (1997)
ajatusta siita, jonka mukaan asiakasarvo ole aina selkedsti mitattavissa, vaan rakentuu
pitkankin aikavalin epdsuorista hyddyista seka vaikutuksista. Tata voidaan verrata talou-
dellisen arvon ulottuvuuden “value for money” -ajatteluun eli hyddyn saaminen suh-

teessa hintaan Rintamaki & muut, 2007; Ojanpera ja muut, 2023, s. 93).

“Vaikea arvioida, miké vaikutus on juuri télld mainonnalla, kun siihen vaikuttaa
niin moni muukin tekijé.” (H2, 6.3.2026)

”Ei oikeasti tiedd, myydddnké silld yhtddn tuotetta.” (H5, 9.3.2026)

”Se on enemmdin sellaista uskomista, ettd kylld siitéd varmasti on hyétyd.” (H8,
12.3.2026)

Positiivisena asiana kuitenkin koettiin digitaalisten kanavien kautta mainostulosten mit-
taaminen. Digitaaliset mainoskampanjat nahtiin selkeamping, silla ne tarjoavat esimer-
kiksi mainoksen katselukertojen ja klikkausten seurannan, kuten haastateltava 5 to-
tesi: “Digipuolella néikee, kuinka mainos oon néikynyt ja paljonko on klikattu”, mutta tas-

takaan asiakas ei voi olla viela varma onko kuluttaja tehnyt ostopaatosta.

Aineistossa ilmenneet erot siind, miten yhteistyon vaikutuksia arvioitiin, liittyvat asia-
kasarvon subjektiiviseen luonteeseen. Tama tukee Yrjolan (2015) ndakemysta siita, etta
asiakasarvo nahdaan subjektiivisena ilmiona. Tama tarkoittaa sitd, ettd jokainen yksilo

kokee ja arvioi arvon kokemisen henkilékohtaisella otteella.
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4.2.3 Asiakassuhteen merkitys asiakkaalle

Toisen teeman pohjalta haastateltavilta kysyttiin, mika on tarkein syy Kaleva Media Poh-
janmaan kanssa tehtadvalle yhteistyolle. Selkeasti eniten mainintoja sai paikallisuus seka
kohderyhman tavoittaminen. Kaikki haastateltavat korostivat yritysta paikallisesti vah-
vana alueellisena mediakanava, jonka kautta on mahdollista tavoittaa tehokkaasti ha-
luttu yleis6. Muutamat vastaajista sanoivat yrityksen olevan tietynlaisessa monopoliase-

massa Pohjanmaan alueella, mika tekee yhteistydsta osittain valttamattoman.

”Se on meiddn kannalta merkittévin media tilld alueella tavoittaa kohderyh-
mdmme.” (H1, 5.3.2026)

”Ei me voitaisi jattéd sitd pois, kun ei ole muita niin isoja toimijoita alueella.”
(H2, 6.3.2026)

“Paikallinen vahva markkinointikumppani on ehkdé se tdrkein.” (H5, 9.3.2026)

Lisdksi haastatteluaineistossa ilmeni useaan otteeseen printtimedian rooli. Vaikkakin
printtimedian jatkuvuudesta ja tulevaisuudesta on paljon epailyksid, pitavat asiakkaat
sita edelleen tarkedand. He eivat koe, etta digitaaliset kanavat voisivat korvata tdysin pai-

nettua mediaa.

“En voi kuvitella, ettd jdttdisin printtid pois, siité tulee niin paljon palautetta.”
(H4, 6.3.2026)

“Printin merkitys pienenee, mutta on vield toistaiseksi térked.” (H7, 11.3.2026)

Erds haastateltava mainitsi tarkeimmaksi yhteistyon syyksi Kaleva Media Pohjanmaan
tarjoamat monipuoliset ratkaisut. Yhteistyon arvo ei koostu talldin vain yksittdisesta ka-
navasta tai palvelusta vaan monikanavaisesta ratkaisuista asiakkaan tarpeet huomioon
ottaen. Tama osoittaa, ettda asiakasarvo muodostuu monikanavaisesti ja Kaleva Media

Pohjanmaan monipuolisen tarjonnan avulla, joissa eri kanavat tdydentavat asiakkaiden
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tavoitteisiin padsya. Tassa asiakas kokee toiminnallista arvoa, kun han kokee ratkaisujen

helpottavan hanen arkea.

”Se tybkalupakki mitd siellé on tarjolla...sieltd lbytyy ratkaisuja eri tarpeisiin,
paikallisista laajemmille alueille.” (H8, 12.3.2026)

4.3 Luottamuksen kokeminen

Seuraavaksi tarkastellaan haastattelurungon kolmatta teemaa, joka liittyi luottamuksen
kokemiseen organisaatiomuutoksen jalkeen. Luottamus on B2B-asiakassuhteessa kes-
keinen suhteen arvioinnin keino, silla se vaikuttaa suoraa yhteistyon laatuun ja jatkuvuu-
teen (Ha, 2020). Pitkdaikainen luottamus rakentuu arvojen, tunteiden ja asenteiden vuo-
rovaikutuksesta ja sen peruspilarit ovat lojaalius seka arvostus asiakasta ja hdanen toivei-
taan kohtaan (Pentikdinen, 2014). Organisaatiomuutoksien ohella on tyypillista, etta
luottamus voi joko heikentya tai vahvistua. Tahan vaikuttaa se, milla tavalla muutos on

nakynyt asiakkaille ja kuinka hyvin yritys on pystynyt pitdmaan luottamuksen tunteen.

Haastattelukysymyksissa haluttiin keskittya siihen, miten luottamuksen kokeminen on
mahdollisesti muuttunut fuusion my6td, millaisena kumppanina Kaleva Media Pohjan-
maa koetaan ja mita he voisivat tehda paremmin, jotta luottamuksen tunne vahvistuisi.
Luottamuksen kokemisen tuloksissa hyddynnettiin Gronroosin ja Tillmanin (2020, s. 67—
68) neljan luottamuksen osatekijoiden kautta sekd McAllisterin (1995) luoman kognitii-
visen ja affektiivisen luottamuksen teorian kautta. Kognitiivinen luottamus pohjautuu ra-
tionaalisiin arvoihin yrityksen luotettavuudesta ja kyvykkyydestd, kun taas affektiivinen
luottamus on vuorovaikutuksen ja emotionaalisten siteiden kautta muodostuvaa (McAI-

lister, 1995).

Aluksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan millaisena yhteistydkumppanina he kuvai-
levat Kaleva Media Pohjanmaata talla hetkelld. Adjektiiveja tai kuvaelmia yrityksesta,
joita korostui vastauksissa, olivat asiantunteva, palvelualtis, helposti lahestyttava, neut-

raali, luotettava, ajan hermoilla oleva seka uskottava ja tarkea mainoskumppani.
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"Hyvi ja luotettava kumppani, joka hoitaa aina sen mitd on sovittu ja aikatau-
lussa.” (H8, 12.3.2026)

"Asiantunteva, palvelualtis ja helposti Idhestyttdvd, ja sitten kuitenkin siité alun
epdilystd huolimatta semmoinen paikallinen.” (H2, 6.3.2026)

Vastaukset korostavat jarjestelmaan perustuvan luottamuksen ilmenemistd, jossa luot-
tamus on rakentunut pitkdaikaisten toimintatapojen ja sopimusten myo6ta. Yritys toimii

talldin odotusten ja sovittujen ehtojen mukaan (Gronroos & Tillman, 2020, s. 67-68).

4.3.1 Fuusion vaikutus luottamukseen

Seuraavana pyydettiin haastateltavia kuvailemaan, onko luottamuksen tunne muuttunut
fuusion jalkeen. Aineistojen mukaan luottamus on sdilynyt padosin vakaana ja ennallaan.
Aineistossa korostui affektiivisen luottamuksen (McAllister, 1995) merkitys etenkin hen-
kilokohtaisten suhteiden myota. Luottamuksen sdilymisen kannalta tuttujen henkiléiden

sailyminen koettiin tarkeaksi asiaksi.

”(Luottamus) pysynyt aika samana...véhdn jénnitti alussa keiden kanssa yhteis-
tyé jatkuu.” (H1, 5.3.2026)

“Sielld on edelleen tuttuja ihmisid, joiden kanssa hommat toimii.” (H5, 9.3.2026)

”Oon tykdnnyt, ettd selked yhteyshenkilémalli sdilyy... sama henkild tietdd mitd
ollaan tehty ja miké toimii ja mikd ei niin sité piddn tosi térkednd.” (H9,
25.3.2026)
Mielenkiintoisena havaintona osa koki luottamuksen vahvistuneen organisaatiomuu-
toksen myo6ta tulleiden muutosten jalkeen. Tama liittyi esimeriksi parempaan asiakas-
kontaktiin, asiakasymmarrykseen seka vaihtuneeseen yhteyshenkil6én. Tama korostaa
persoonallisuuteen perustuvaa luottamusta, jossa yksil6illa on taipumut luottaa yhteys-

henkil6ihin ja heidan asiantuntijuuteen (Gronroos & Tillmann, 2020, s. 67—68).
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“Asiakaskontakti ja tdn (uuden) yhteyshenkilon ammattitaidon jélkeen niin se
(luottamus) on parempi.” (H4, 6.3.2026)
Muutamilla asiakkailla ei muuttunut yhteyshenkilé muutoksessa. Taman huomasi vas-
tauksissa niin, etta heilla oli vdhemman mielipiteita organisaatiomuutoksesta. Heidan

mukaansa suhde ja luottamus olivat sdilyneet Iahes ennallaan.

”Kun yhteyshenkil6t on samat, niin ei se ole muuttunut.” (H8, 12.3.2026)

”Jos yhteyshenkilé ois vaihtunu nii sitten se luottamus pitdis rakentaa uudel-

leen.” (H7, 11.3.2026)
Haastateltavien kertomukset osoittavat, ettad luottamuksen tunne on sailynyt organisaa-
tiomuutoksesta huolimatta padosin samana. Tama viittaa siihen, etta luottamus asiakas-
suhteissa rakentuu useimmiten monien vuosien kokemuksista, jolloin yksittdinen orga-
nisaatiomuutos ei todenndkdisesti heikenna sitd. Gronroosin ja Tillmanin (2020, s. 67—
68) mainitsemasta prosessiin perustuvan luottamuksen nakdkulmasta luottamus asia-
kassuhteelle on syntynyt ajan myo6ta toistuvien ja positiivisten kokemusten kautta. Tu-
lokset osoittavat, ettd luottamus B2B-asiakassuhteessa on monitasoista, jossa yhdisty-
vat kokemukset vuorovaikutuksesta seka henkil6kohtaisista suhteista ja myds rationaa-

liset eli jarkeen perustuvat arviot yrityksen toiminnasta.

4.3.2 Luottamus asiakassuhteessa

Luottamuksen nakymista arjen yhteistydssa tarkasteltiin, jotta voidaan ymmartaa pa-
remmin, miten luottamus konkretisoituu kdaytanndssa. Aiemmassa kysymyksessa selvisi,
ettd luottamus oli sdilynyt padosin vakaana, mutta tama kysymys auttoi ymmartamaan,

nakyyko se jollain tavalla pdivittdisessa toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.

Richardin ja muiden (2007) mukaan luottamus ja viestinnan laatu ovat keskeisid mitta-
reita B2B-asiakassuhteen vahvuuden arvioinnissa. Avoin ja rehellinen viestintd, yhteis-

tyon sujuvuus sekd varmuus siitd, etta sovitut asiat hoidetaan, korostuivat vastauksissa.
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Nama ovat B2B-asiakassuhteessa yksia tarkeimpia peruspilareita, joka viittaa vahvaan

luottamuksen tasoon.

"Avoin viestintd (fuusiosta) toi sitd luottamuksen tunnetta, ettd pidettiin ajanta-
salla, ettd mitd tdd kdytdnndssd tarkoittaa ja mikd muuttuu ja milld tavalla.”
(H9, 25.3.2026)

”“Semmosta varmistelua ei tarvitse encid tehdd, ettd onko sovitut asiat kunnossa”
(H4, 6.3.2026)

”Totta kai ndissé joskus on tapahtunut virheitd...kaikki on aina hoidettu tosi niin
kuin asiallisesti ja hyvitetty tai korjattu...ettd se luottamus on sen takia vahvaa.”
(H1, 5.3.2026)

Tama kuvastaa kognitiivista luottamusta (Mc Allister, 1995), jossa asiakas pystyy luotta-
maan yrityksen toimintavarmuuteen sekda osaamiseen. H1:n esimerkki virhetilanteiden
sujuvasta hoitamisesta osoittaa sen, ettei luottamus perustu vain virheettomyyteen,

vaan miten asiat pystytaan hoitamaan.

Keskusteluissa vahvana teemana arjessa nakyvasta luottamuksesta oli Kaleva Media Poh-
janmaan ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen avoimuus ja helppous. Tama korostaa
affektiivisen luottamuksen luonnetta, jossa luottamus on rakentunut vuorovaikutuksen
ja koetun yhteistyosuhteen laadun kautta (McAllister, 1995). Luottamus korostuu asiak-

kaille mutkattomana viestintdna ja avoimuutena.

“Helppo ldhestyd ja tietdd kehen olla yhteydessd”. (H8, 12.3.2026)

“Viestintd on suoraa ja avointa ja yhteistyé helppoa.” (H2, 6.3.2026)

Muutamassa haastattelussa korostui myds henkilokohtaisten suhteiden merkitys luotta-
muksen tukena. Naissa nostettiin esiin se, ettd yhteyshenkilén vaihtumisella on ollut po-
sitiivinen merkitys asiakassuhteen kannalta. Tama tukee kasitysta siitd, etta luottamus
rakentuu vahvasti my6s yksilotasolla organisaatiotason lisdksi, silla henkilokohtaiset ko-

kemukset voivat suuresti vaikuttaa suhteen laatuun.
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4.3.3 Luottamuksen kehittdminen

Luottamukseen parantamiseen liittyvissa tuloksissa ilmeni luottamuksen olevan vahvalla
tasolla, mutta vastaajat tunnistivat kuitenkin muutamia kehityskohteita. Merkittavaa oli,
etteivat nama liittyneet perustavanlaatuisiin ongelmiin vaan enemmankin luottamuksen
hienosaatéon ja vahvistamiseen pidemmalla aikavalilla. Ensinndkin myyntiaikataulujen
viestinndn avoimuuteen ja ennakoitavuuteen toivottiin parannusta. Talla tarkoitettiin

erityisesti aikatauluihin ja toimintamalleihin liittyvia pelisaantgja.

“Ehkdi sillain niinku semmonen tietynlainen avoimuus isojen aikataulujen ja mui-
den osalta, ettd koska tietyt myynnit avautuu tietyille kalenterivuosille niin se
olisi ollut semmoinen kehitys.” (H1, 5.3.2026)

Samantyylisesti myds muutostilanteisiin liittyva viestinta nahtiin kehityskohteena. Muu-
toksen aiheuttama epavarmuus yrityksen sisalla oli huokunut myds asiakkaille. Haasta-

teltava 2 kuvaili tata seuraavasti:

”Kylléhén se on niiku sitten se organisaation oma sisdinen muutosviestintd,
niinku ettd kuinka paljon se peilautuu sitten myds ulkopuolelle asiakkaille niin se
on iso haaste sielld.” (H2, 6.3.2026)

Edelliset havainnot viittaavat siihen, etta luottamus rakentuu heilld vahvasti ennakoita-
vuuden ja lapindakyvyyden myota. Epavarmuus aikatauluista tai epaselvyys yrityksen vies-

tinndssa voi heikentda asiakkaan kokemaa luottoa suhteeseen.

Haastateltava 3 nosti esille myds sen, etta toivoo lehden olevan kiinnostuneita heidan
asioistaan. Han kokee sen johdannaisena siihen, ettd jos heistd ei yrityksena kirjoiteta
lehteen asioita, niin se madaltaa kynnysta ostaa mainospaikkoja. Asiakkaalle voi tulla
tunne, ettd he kayttavat rahaa mainostamiseen, mutta vastineeksi eivat saada sisallol-
lista nakyvyyttd. Vaikka lehden toimituksellinen ja kaupallinen puoli ovatkin erillisia niin

asiakas kokee niilla silti olevan merkittava vaikutus toisiinsa. Haastateltava 6 toivoi, etta
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olisi mukava pdasta tutustumaan uuteen yhteyshenkiloon, mika nahtaisiin luottamusta

lisadvana tekijana.

Keskeinen kriittinen teema tdssa aiheessa liittyi paikallisuuden seka henkilékohtaisen
palvelun pysymiseen. Osa asiakkaista toi esiin huolensa siita, ettd mahdollinen etdaanty-
minen Pohjanmaan alueesta voi heikentda luottamusta jatkossa. Erds haastateltava ko-
rosti, ettd luottamusta tulisi aktiivisesti vahvistaa osoittamalla sitoutuneisuutta paikalli-

seen ymparistoon.

"Toivottavasti pitévét vahvana tdmdn alueen...ettei kaikki valu pois.” (H5,
9.3.2026)

Organisaatiomuutoksen myo6ta on syntynyt selkedsti jonkin verran negatiivisa mielikuvia
paikallisen lasndolon heikentymisesta. Tassa toivottiin, etta yritys pysyisi silti aktiivisena
ja nakyvilla paikallisesti, ja osoittamalla, etta yhteistyd erilaisten toimijoiden kanssa jat-
kuu omistuspohjan muutoksesta huolimatta. Tassa vastauksessa luottamus nadyttaytyy
vastaajalle ei pelkkdana operatiivisena yhteistydna vaan myos yrityksen keskeisena roo-

lina paikallisissa verkostoissa.

Tarkeana vastauksissa koettiin myds paikallinen aktiivisuus ja lisdarvon tuottaminen.
Naissa koettiin, ettd luottamusta voidaan vahvistaa parantamalla yhteistyota edelleen ja
tarjoamalla enemman arvoa tuottavia palveluita. Tama on johdannainen suoraa asia-
kasarvon kokemiseen: mitda enemman han kokee saavansa konkreettisia hyotyja tai uu-

denlaisia ideoita, sita vahvemmaksi my6s luottamus rakentuu.

“Tietysti ne luovat ratkaisut, jos niitd tulee hyvid ehdotuksia niin se varmasti
lisdé keskeistd kaupankdyntid.” (H8, 12.3.2026)



65

4.4 Yhteenveto tuloksista

Tama alaluku esittelee yhteenvedon aiemmin esitellyista tutkimuksen tuloksista. Nama

havainnollistetaan taulukkoina kolmen teeman pohjalta.

Ensimmadisessa teemassa oli tavoitteena ymmartaa, miten Kaleva Median fuusio vaikutti
asiakkaiden kokemukseen asiakassuhteesta. Tuloksista asiakassuhteen muutoksien
osalta suurimmalla osalla asiakassuhde on sdilynyt padosin ennallaan, vaikka jotain kdy-
tanndn muutoksia on kuitenkin tapahtunut. Yleisin konkreettinen esiin noussut muutos
liittyi yhteyshenkilon vaihtumiseen, mika on tyypillinen ja jopa odotettu seuraus organi-
saatiomuutoksissa. Toimeksiantajayritys joutui nimittdin myds muutosneuvottelujen pii-
riin fuusion yhteydessa, ja tyontekijoita jouduttiin irtisanoa. Tasta huolimatta asiakassuh-
teiden uudet yhteyshenkilot on otettu hyvin vastaan. Palveluiden ja yhteistyon kdytan-
ndn muutoksissa huomattiin erityisesti muutosta jarjestelmiin ja uusiin digitaalisiin pal-

veluihin. Lahes kaikki kokivat ndma muutokset nykyaikaistumisena ja hyvana kehityksena.

Kokonaisuutta tarkastellessa haastateltavien kokemuksien nakékulmasta fuusio ei ole
suuresti muuttanut suhteen paivittdista toimintaa, vaan yhteistyon peruselementit seka
palvelun taso ovat sdilyneet samanlaisina. Jokainen yhdeksasta asiakasyrityksesta oli sai-
lynyt Kaleva Media Pohjanmaan asiakkaana fuusion jalkeen. Tall6in voidaan todeta, etta
asiakkaat ovat kokeneet edelleen palvelun hyvaksi pysyessaan muutoksesta huolimatta
saman palveluntarjoajan asiakkaina (Juuti ja muut, 2012, s. 133-134). Taulukossa 4 on
luotu keskeisimmat havainnot analyysirungoksi ensimmaisen teeman eli fuusion vaiku-

tuksista B2B-asiakassuhteeseen.
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Taulukko 4 Sisallonanalyysin yhteenveto vaikutuksista asiakassuhteeseen.

Alaluokka

Epdvarmuus

Pelko

Negatiivinen

Positiivinen

Nopea muutos

Sekavuus mainosilmoituk-
sissa

Uudet jarjestelmat

Huoli paikallisuudesta
Asioiden siirtyminen pois
alueelta

Kaukainen omistus
Tunnetun brandin syrjay-
tyminen

Media-alan murros
Printtilehden vaikeus
Tilaajamaarien vahenemi-
nen

Toimintatapojen sdilymi-
nen

Laajempi nakyvyys

Uusia mahdollisuuksia
Iso toimija media-alalla
Uudet tuotteet
Korvaavat palveluntarjo-
ajat

Helppokayttoisyys
Hintojen nousu
Yhteyshenkilon vaihtumi-
nen

Henkiloston epatietoisuus
Luottamus

Suhteen syventaminen
Asiakkaan kuunteleminen
Helposti [ahestyttavyys
Asiakaspalveluhenkisyys
Viestinnan tarkeys
Ammattitaito
Asiantuntijuus

Yldluokka
Muutoksen alku-
vaiheen koke-
mukset

Muutoksen
haasteet

Paikallisuuden
merkitys

Toimintaympa-
ristdn muutokset

Muutoksen tuo-
mat mahdolli-
suudet
Tarjonnan muu-
tokset

Yhteyshenkilora-
kenne

Vuorovaikutus

Padluokka
Muutoksen koke-
minen asiakas-
suhteessa

Vaikutukset asia-
kassuhteen mer-
kitykseen

Vaikutukset asia-
kassuhteen kehit-
tymiseen

Henkilosuhteiden
rooli muutoksessa

Yhdistava luokka
Vaikutukset asia-
kassuhteeseen
fuusion jdlkeen
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Toisen teeman osalta tutkimustulokset osoittavat, etta asiakasarvon kokeminen muo-
dostuu vahvimmin toiminnallisen, emotionaalisen ja symbolisen arvon ulottuvuuksista.
Lisaksi korostui strategisten merkityksien havainnot. Asiakkaat kokevat arvoa siitd, etta
yhteistyd on sujuvaa ja tuottaa konkreettisia hyotyja heille asiakassuhteessa, mika kuvaa
toiminnallisen arvon ulottuvuutta. Emotionaalisesta arvosta korostui positiiviset tunteet
yhteistydsta ja yhteyshenkilon kautta tullut turvallisuuden ja luottamuksen tunne. Pai-
kallisuus ja vahva alueellinen asema Pohjanmaalla tuovat merkittdavaa symbolista arvoa.
Taloudellisen arvon arviointi koettiin haastavaksi kampanjoiden mittaamisen hankaluu-
den vuoksi seka rahallisten resurssien vuoksi. Arvo ei ole tassa ihan selkeaa, etta saako
asiakas rahalleen vastinetta. Strategisen merkityksen pohjalta taas nousivat havainnot
sitoutumisesta ja yhteistyon kehittamisesta. Taulukossa 5 on koottu analyysirunko toisen

teeman eli asiakkaan kokeman arvon merkityksien keskeisimmista tuloksista.

Taulukko 5 Sisallonanalyysin yhteenveto asiakkaan kokeman arvon merkityksista.

Alaluokka Yladluokka Paaluokka Yhdistava luokka
Ammattitaito Yhteistydén omi- = Toiminnallinen Asiakkaan ko-
Vaivattomuus naisuudet arvo kema arvo
Aikataulut

Luotettavuus

Joustavuus

Myyntinakdkulmat

Tavoitettavuus Konkreettiset

Tunnettuus hyodyt

Monikanavainen viestinta

Selkeat prosessit

Toiminnan tehostuminen

Laajat mediat

Vaikuttavuus

Avoimuus Vuorovaikutuk- | Emotionaalinen
Kuunteleminen sen laatu arvo
Palvelun ajantasaisuus

Asiantuntijuus

Palautteeseen reagoiminen

Nopea viestinta

Tiivis yhteistyo

Henkilokohtaisuus

Tuotteiden kohdentaminen  Mittaaminen ja  Taloudellinen
tavoitteiden mukaan arviointi arvo
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Alaluokka Yladluokka
Tuloksien hankala mittaami-

nen

Digikampanjoiden mitatta-

vuus

Raha Yhteistyon vaati-
Materiaalien [ahetykset mat resurssit
Deadlinet

Aika/Palaverit

Alueen merkittavin media Markkina-asema
Paikallisuus ja nakyvyys

Alueellinen nakyvyys

Kaiken ikdisten tavoittami-

nen

Vahva mainoskumppani

Alueen elinvoiman kehitta-

minen

Tavoitteiden edistaminen Sitoutuminen
Pitkaaikainen yhteistyo

Tarpeiden tunnistaminen

Pitkdn aikavalin tavoitteet

Uudet ideat Yhteistyon kehit-
Asiakasymmarrys taminen
Tiiviimpi yhteistyo

Datan jalkiraportointi

Padaluokka Yhdistava luokka

Symbolinen
arvo

Strateginen
merkitys

Kolmannen teeman tutkimustulokset jaoteltiin luottamuksen perustaan, joita kuvattiin

kumppanista ilmenneillda ominaisuuksilla, luottamuksen ilmenemiseen toimivuuden,

vahvuuden ja haavoittuvuuden kautta seka vahvistamiseen eli luottamuksen kehittami-

sen keinoihin. Yhteenvetona tarkasteltuna tulokset kolmannen teeman osalta osoittavat,

ettd luottamuksen kokemisen kehittamistarpeet liittyvat etenkin viestinnan selkeyteen,

lasndolon vahvistamiseen paikallisesti sekd yhteistyon aktiivisuuden lisadmiseen. Taulu-

kossa 6 on koottu analyysirunko kolmannen teeman eli luottamuksen kokemisen tulok-

sista.
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Taulukko 6 Sisallonanalyysin yhteenveto luottamuksen kokemuksesta.

Alaluokka Yildluokka Paaluokka

Jatkuvasti kehittyva Kumppanin omi- Luottamuksen pe-
Asiantunteva naisuudet rusta
Palvelualtis

Paikallinen

Monipuolinen

Neutraali

Luotettava

Yhteistyokykyinen

Tarkea

Uskottava

Helposti [ahestyttava

Asiat hoidetaan Toimivuus Luottamuksen il-
Virheet korjataan meneminen
Ongelmanratkaisut

Avoin viestinta

Ammattitaito

Nykyaikaiset jarjestel-

mat

Sujuva yhteistyo

Monet muutokset lahi- Haavoittuvuus

vuosina

Sisdinen viestinta

Paikallisuuden vahene-

minen

Henkilokohtainen pal- Vahvuus

velu

Pitkaaikainen toimija

Yhteyshenkilon rooli

Ennakoiva viestinta Kehittdmisen Luottamuksen
Varauksien aikataulut keinot vahvistaminen
Yhteistyon lisadminen

Nakyvilla oleminen pai-

kallisesti

Yhdistava luokka

Luottamuksen ko-

keminen
sen jalkeen

muutok-
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen viimeisessa osassa esitellaan johtopdatokset. Johtopdatdksissa vastataan
tutkimuksen tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoitteisiin. Ensimmaisessa alaluvussa
(5.1) esitellaadn keskeiset johtopaatokset ja seuraavana (5.2) tuloksista seka johtopaatok-
sistd luodut kehitysideat toimeksiantajalle. Kolmannessa alaluvussa (5.3) luodaan tutki-
mukselle jatkotutkimusehdotuksia samasta aihealueesta ja arvioidaan tutkimuksen ra-

joituksia. Viimeisena (5.4) kerrotaan tekoalyn hyddyntamisesta tassa tutkimuksessa.

5.1 Keskeiset johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten Kaleva Media Pohjanmaa voi luoda arvoa
muutostilanteessa ja miten yritysasiakkaat kokevat asiakassuhteen arvon ja luottamuk-
sen fuusioitumisen jélkeen. Tutkimukselle oli asetettu kolme tavoitetta, joiden myo6ta py-
rittiin vastaamaan tutkimuksen tarkoitukseen. Tavoitteiden saavuttamista ohjasi tutki-

muksen teoreettinen sekd empiirinen osuus.

Tutkimuksen ensimmaisend tavoitteena oli luoda kirjallisuuskatsauksen pohjalta teo-
reettinen ymmarrys organisaatiomuutoksista B2B-asiakassuhteissa, arvon luomisesta,
asiakkaan kokemasta arvosta seka luottamuksen muodostumisesta. Tama tavoite saavu-
tettiin tutkimalla aiempaa kirjallisuutta, tutkimuksia ja asiantuntijoiden artikkeleita aihe-
piiriin liittyvista teoksista. Teoreettisesta osuudesta saatiin selville, ettd organisaa-
tiomuutokset muuttavat B2B-asiakassuhteiden luonnetta vaistamatta, silla muutos lait-
taa asiakkaan uudelleenarviomaan asiakassuhdetta. Asiakasarvon syntymiseen vaikutta-
vat asiakkaan subjektiivinen kokemus hyotyjen ja uhrausten suhteesta (Kuusela & Rinta-
maki, 2002, s. 36). Arvonluonti taasen tapahtuu yhteisenad prosessina, jossa asiakas ja
yritys tuottavat yhdessa arvoa vuorovaikutuksen kautta (Lusch ja muut, 2010). Arvon
ulottuvuuksien kautta saatiin muodostettua selked ymmarrys, mista pilareista yritys-
asiakkaiden kokema arvo syntyy (Ojanperad ja muut, 2023, s. 94; Rintamaki ja muut, 2007).

Organisaatiomuutoksen todettiin haastavan myds luottamuksen sdilymista, silla tama
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lisdd epdvarmuutta ja ndin voi horjuttaa aiemmin luotuja kasityksia yrityksen kyvykkyy-
desta (Ha, 2020). Teorian perusteella voidaan todeta onnistuneen arvonluonnin vahvis-
tavan luottamusta, kun taas luottamus luo pohjan ja mahdollisuuden arvon muodostu-
miselle. Teoreettisia 10ydoksia yhdistelemalld saatiin luotua kokonaiskuva aiheen teo-
reettisesta pohjasta ja luotiin teoreettinen viitekehys kuvaamaan tutkimuksen kannalta

keskeisten kasitteiden valista suhdetta (kuvio 3).

Tutkimuksen empiirisessa osiossa vastattiin tavoitteisiin kaksi ja kolme. Toisena tavoit-
teena oli syventya toimeksiantajan yritysasiakkaiden kokemuksiin. Tassa haluttiin lisata
ymmarrysta heidan kokemuksista asiakassuhteen arvoa, toimivuutta ja luottamusta toi-
meksiantajayritysta kohtaan organisaatiomuutoksen jalkeen. Empiirinen aineisto saatiin
kerattya yhdeksan yksilohaastattelun avulla. Ndiden aineistojen seka teoreettisen viite-

kehyksen yhteenvedolla saatiin koottua ymmarrys tahan tavoitteeseen.

Empiirisen osion tuloksista ilmeni asiakassuhteen toimivuuden sdilyneen suhteellisen sa-
mana fuusiosta huolimatta. Fuusion ei oltu huomattu heikentdvan yhteistyon sujuvuutta
vaan se koetaan edelleen vaivattomaksi. Asiakkaiden kokemuksissa yhteystyota painot-
tui edelleen sujuva ja helppo vuorovaikutus, luottamus ja asiantuntevuus. Monet haas-
tateltavista olivat kokeneet fuusion mahdollisuutena liiketoiminnan kasvun nakdkul-
masta ja palveluiden kehittymisen kannalta, joka onkin fuusioiden tavoite (Alhenawi &
Stilwell, 2019, s. 354). Media-alalla vaikuttavan murroksen vuoksi muutos ei tullut ylla-
tyksena monelle. Kddantopuolena fuusion vaikutuksista ilmeni etenkin alkuvaiheessa asi-
akkaiden huoli ja epavarmuus paikallisuuden sdilyvyydesta seka yhteyshenkiléiden muu-
toksesta. Paikallisuus ja paikallinen palvelu oli kriittinen tekija tuloksissa ja ndin ollen se
koettiin erittdin tarkedana arvonluojana. Luottamuksen osalta tulokset osoittivat luotta-
muksen tason sdilyneen ennallaan. Henkil6kohtaisen yhteyshenkilon rooli nahtiin erit-
tdin tarkedna osana luottamuksen tukemisessa. Nain ollen tutkimustulosten pohjalta
voidaan todeta, ettd fuusio ei yksindan vaikuttanut negatiivisesti asiakassuhteeseen,
mutta se paljasti tekijoita, jotka ovat asiakkaiden kokemusten mukaan keskeisia tekijoita

asiakasarvon ja luottamuksen vahvistamisessa jatkossa.
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Kolmas tavoite oli luoda kahden edellisen tavoitteen pohjalta ymmarrys, miten arvon-
luonti nakyy toimeksiantajan ja asiakkaan valisessa yhteistydssa fuusion jalkeen seka mil-
laiset tekijat vahvistavat asiakkaan kokeman arvon muodostumista. Lisdksi haluttiin
luoda kehitysehdotuksia toimeksiantajalle. Tama tavoite saavutettiin tutkimusten tulok-
set-osiossa yhdistelemalld aiemmasta kirjallisuudesta saatua tietoa kerattyyn aineistoon

ja niista tehtyihin tutkimustuloksiin.

Yhtena keskeisena johtopaatdksena voidaan todeta, etta organisaatiomuutokset yrityk-
sissd eivat automaattisesti heikenna B2B-asiakassuhdetta. Tata tukee etenkin yhteistyon
keskeisten toimintatapojen ja elementtien sdilyminen samanlaisena kuin ennen muu-
tosta. Ha:n (2020) mukaan vahva luottamussuhde asiakassuhteessa viahentaa asiakkaan
kokemaa epdvarmuutta ja riskin tunnetta. Empiriassa keratyn aineiston pohjalta voidaan
todeta, ettd haastateltavien kokema yhteistyon toimivuus seka luottamus ovat sdilyneet
padosin ennallaan. Tutkimuksessa korostui se, etta jokaisen asiakassuhteen yhteistyd oli
ollut pitkaaikaista ja suhteisiin oli rakentunut vakaa pohja vakiintuneiden toimintatapo-
jen seka aikaisempien positiivisten kokemuksien ja luotettavan yhteistyon avulla. Ndin

ollen yksittdainen muutos organisaatiorakenteeseen ei muuta suhteita merkittavasti.

Tama tutkimus vahvisti teoreettista ndkemystd asiakasarvon muodostumisesta. Asia-
kasarvo muodostuu asiakkaiden kokemusten ja kdytanndn toimenpiteiden kautta, eika
pelkdstadn yrityksen tarjonnan myo6ta (Gronroos & Tillman, 2009, s. 82). Yhteistyon arvo
nayttaytyi erityisesti yhteistydssa ilmenevinad konkreettisina hyotyind (Gronroos, 2011;
Vargo & Luch, 2004). Na&ita olivat laajan paikallisen nakyvyyden ja tavoittavuuden saami-
nen seka sujuva palvelu. Tutkimuksen aineistossa nousi esiin myos arvoa heikentavia te-
kijoita, joita olivat esimerkiksi muutoksen luoma epdvarmuus ja huoli paikallisuuden
poistumisesta. Tulokset osoittivat, etta asiakasarvon mittaaminen ja arviointi voi olla
haastavaa. Tama johtuu arvon kokemuksellisesta ja subjektiivisesta luonteesta (Gumme-
rus, 2013; Yrjo6la 2015). Arvonluonnin nakdkulmasta huomattiin, ettd arvonluonti ei ole

ainoastaan yhteistydn lisddmistd, vaan ymmarrysta ja tasapainoa asiakkaiden omien
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tarpeiden seka resurssien valilla. Arvonluonti edellyttdaa Kaleva Media Pohjanmaan kykya
tunnistaa yritysasiakkaidensa yksil6lliset tarpeet ja huomioida ne toiminnan mukautta-

misessa.

Tutkimuksessa havaittiin luottamuksen rakentuvan arjessa jo valmiiksi toimivista toimin-
tatavoista. Johtopaatoksena voidaankin todeta asiakkaiden luottavan yritykseen edel-
leen. Haastatteluissa luottamus nahtiin konkreettisina tekoina, joita asiakassuhteessa il-
menee. Luottamus koettiin rakentuvan erityisesti silloin kun yhteisty® on sujuvaa, sovitut
asiat hoidetaan ongelmitta ja mahdollisesti ongelmatilanteet tai virheet ratkaistaan no-
peasti. Tuloksissa korostui myds yhteyshenkilon rooli luottamuksen muodostumisessa,
jolloin luottamus kohdistuu erityisesti myos yritysta edustavaan henkiloén. Luottamus
toimiikin sosiaalisten suhteiden pohjana, joka mahdollistaa onnistuneen vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon (Harisalo & Miettinen, 2010). Taten vuorovaikutuksen laatu voidaan
todeta olevan keskeinen tekija luottamuksen yllapitamisessa asiakassuhteessa tapahtu-

neen muutoksen jalkeen.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Kaleva Media Pohjanmaa on onnis-
tunut toimillaan sadilyttamaan asiakassuhteen laadun fuusiosta huolimatta. Asiakkaiden
kokemukset viittaavat siihen, ettd esimerkiksi toimiva yhteistyo, luottamus, vuorovaiku-
tus ja ammattitaito ovat pysyneet vahvana arvoa luovina tekijoina. Tulokset antavat vah-
vistusta sille, ettd merkittdvia ongelmakohtia asiakassuhteissa ei ole ilmennyt, vaikka
muutoksia suhteisiin on jouduttu tekemaan. Voidaan todeta, etta Kaleva Media Pohjan-
maa on toteuttanut organisaatiomuutoksen huomioiden B2B-asiakassuhteet. Yritys on
pystynyt sdilyttamaan asiakkaille merkityksellisena koetun yhteistyon ja luottamuksen

peruspilarit, sekd luomaan arvoa muuttuneessa toimintaymparistossa.

5.2 Kehitysideat

Haastatteluaineiston perusteella ei [6ytynyt kriittisia kehityskohteita, vaan enemmankin

hienosaatéa liittyen arvon konkretisoitumiseen, lisdarvon tuottamiseen seka
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asiakassuhteen syventdamiseen. Haastatteluissa ilmenneet kehitysideat olivat monet sel-
laisia, joita yritys jo tekee hyvin ja joita asiakkaat arvostavat. Kehitysehdotuksia asiakas-
suhteen arvon ja luottamuksen parantamiseen oli taten hankalampi luoda. Seuraavaksi
esitellaan kuitenkin muutama kehitysehdotus Kaleva Media Pohjanmaan B2B-asiakas-
suhteiden kehittamiselle, joiden avulla yritys voi vahvistaa asiakkaan kokeman arvon luo-

mista seka luottamusta uudessa toimintaymparistdssa.

Tutkimuksessa keskeisena esiin nousseet paikallisuus, nakyvyys, yhteyshenkil6t, markki-
nointi ja tiedonkulku ovat kuitenkin asioita, joita Kaleva Media Pohjanmaan on tarkea
pitdad mielessa suunnitellessaan ja toteuttaessaan yhtestyota jatkossa. Tutkimuksen pe-
rusteella paikallisuus ndahddan edelleen keskeisena arvoa ja luottamusta maarittelevana
tekijana. Organisaatiomuutoksen myo6ta asiakkaille on herdannyt huoli paikallisuuden
merkityksestad ja mahdollisesta heikkenemisesta. Kehitysehdotuksena Kaleva Media Poh-
janmaan tulisi aktiivisesti olla esilla uudella brandilld ja vahvistaa nakyvyyttaan uutena
toimijana alueella. Lisdksi heidan tulisi tavoitella paikallisten toimijoiden luottamusta,
joka on hieman heikentynyt fuusion my6ta. Tassa nakyvyys uudella brandilla on erityisen
tarkeaa. Aktiivisuus alueen tapahtumissa, yllapito paikallisiin kontakteihin ja selkea vies-
timinen paikallisen toiminnan jatkuvuudesta edistdisivat tata. Voidaan todeta, etta pai-
kallisen lasndolon ja ndakyvyyden vahvistamista on korostettava muutosten tapahtuessa
entistda enemman. Talla tavalla voidaan vahvistaa asiakkaiden kokemusta paikallisuuden
merkityksen sdilymisestd, ja ettd Kaleva Media Pohjanmaa on edelleen lahelld heidan

toimintaansa ja haluaa kehittda nimenomaan paikallista palvelua.

Henkilokohtaisen yhteyshenkilon rooli nahtiin tarkedna osana asiakassuhdetta. Haasta-
teltavista nelja, joilla yhteyshenkild oli muuttunut, olivat kokeneet muutoksen positiivi-
sena. Vain yksi asiaksyritys ei viela tuntenut uutta yhteyshenkil63aan, jonka vuoksi koki
yhteyshenkilon muutoksen vield neutraalina, eika positiivisena. Erityisesti muutostilan-
teissa tulee ottaa huomioon, etta asiakas padsee tutustumaan uuteen yhteyshenkil66n.
Kaleva Media Pohjanmaan yhteistydn toimintatapa on selkeasti hyvin henkilditynytta,

joten B2B-asiakassuhteen vdlista vuorovaikutusta olisi hyva tiivistda entisestaan.
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Yhteyshenkil6lla on taten vastuu luottamuksen kantajana yrityksen ja asiakkaan valilla.
Asiakkaan on tdrkea paadsta tutustumaan ja luomaan yhteytta asiakassuhteessaan, jonka
myo6ta suhde voi syventya ja luottamus uuteen yhteyshenkil66n kasvaa. Ndin ollen ar-
vonluonti edellyttda ihmisten vuorovaikutusta ja emotionaalisten tarpeiden huomioi-

mista (Vahtola, 2020, s. 62).

Osa yritysasiakkaista toivoi luovia ratkaisuja ja aktiivisempaa ideointia markkinointiin.
Fuusion ja siita johtuvan organisaation laajentumisen my6ta palveluntarjonta on laajen-
tunut. Tama edesauttaa monipuolisten ratkaisujen myymisen. Ndin Kaleva Media Poh-
janmaa pystyy vahvistamaan rooliaan asiantuntevana kumppanina tarjoamalla proaktii-

visesti erilaisia innovatiivisia ratkaisuja sekd korostaa asiakkaan kokemaa arvoa.

Viimeinen kehitysidea liittyy mainoskampanjoiden jalkiraportointiin. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan todeta, ettd saadun tiedon maara kasvattaa asiakkaan kokemaa arvoa
(Vahtola, 2020, s.59—-60). Haastatteluaineiston pohjalta voidaan sanoa, ettd arvoa voi-
daan tuottaa enemman, jos kampanjoiden dataan ja sen myynnillisiin vaikutuksiin pys-
tyttaisiin perehtymaan paremmin. Tuloksista ilmeni, ettd Kaleva Media Pohjanmaan
kampanjoiden raportointi jaa hieman varjoon, eika ndin luo tarpeeksi arvoa kampanjoi-
den onnistumisesta. Riittdavan tiedonkulun kautta saataisiin luotua asiakkaille lisdarvoa

tukien positiivisesti asiakkaan paatdksentekoa jatkon kannalta.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tavoitteet saavutettiin onnistuneesti, mutta tutkimuksesta |6ydettiin myds
muutamia rajoitteita. Tutkimuksen rajoitteita pohtiessa, tutkijalla nousi esiin ajatus yksi-
|6haastattelun toteutukseen liittyen. Haastatteluissa on otettava huomioon, etteivat vas-
taukset olisi lilan positiivissavytteisia ja sosiaalisesti hyvaksyttavia, vaan ettda haastatte-
lussa saadaan rehellinen vastaus ilmi (Puusa ja muut, 2020, luku 9). Haastateltavien ol-
lessa toimeksiantajayrityksen asiakkaita, voi haastateltava helposti vastata positiivisesti

aiheeseen liittyen. Moni haastateltava kuitenkin mainitsi, etta he voisivat kertoa samat
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asiat taysin julkisesti, eikd niissa ole mitdan salattavaa. Tutkimuksen anonymiteetti edes-
auttaa kuitenkin vastausten sailymista tunnistamattomana ulkopuolisen silmin. Haastat-
telut ovat vuorovaikutteisia tilanteita, jolloin haastateltavan ja haastattelijan keskindinen
vuorovaikutus vaikuttavat toisiinsa (Puusa ja muut, 2020, luku 9). Néin ollen haastattelun
etenemisessa otettiin huomioon myds se, ettei tutkija tai kysymykset ohjaa vastauksia.
Taman tutkimuksen vastauksissa korostui niin positiiviset kuin negatiiviset huomiot.
Haastattelutilanne saatiin ndin ollen luotua turvallinen tila, jossa puhua aiheesta avoi-

mesti.

Tutkija pohti myds puhelinhaastattelun positiivisa ja negatiivisia puolia. Puhelinhaastat-
telussa heikkoutena on non-verbaalisen viestinnan puuttuminen, jolloin haastateltavan
ilmeita ja eleitd ei nde. Talldin haastateltavan tunnetta on haastavampi tulkita ja vuoro-
vaikutus voi jaada helposti vain pintatasolle. Toisaalta puhelinhaastattelu lisdaa avoi-
muutta ja vahentaa sosiaalista painetta. Haastateltavan voi olla helpompi antaa suoria ja
selkeita vastauksia, kun kasvot eivat ole nahtavissa. Tama aineistonkeruutapa nahtiin kui-
tenkin sopivaksi tahan tutkimukseen sen joustavuuden ja tehokkuuden vuoksi. Haasta-
teltaville annettiin mahdollisuus myds valita Teams—tapaaminen, mutta puhelu koettiin
toimivammaksi ajallisten jarjestelyjen vuoksi. Puhelinhaastattelun uskottiin myds laske-

van haastatteluun osallistumisen kynnysta.

Toisena rajoitteena voidaan nahda haastateltavien maara. Suurempi otos haastateltavia
olisi varmasti tarjonnut monipuolisempia vastauksia, seka myds vahvistanut tydsta nous-
seita vaitteita. Yhdeksan haastattelun aineistoa pidettiin tassa tyossa kuitenkin riittavana,
sillda samojen nakokulmien toistumista havaittiin vastauksissa toistuvasti. Lisdksi tutkija
pohti haastattelukysymysten tarkempaa maarittelyd, jolloin olisi voitu padsta syvem-
malle yksittdisiin huomioihin fuusion vaikutuksista. Toisaalta vastauksissa onnistuttiin
saamaan laaja ndakemys haastateltavien kokemuksista muutoksia kohtaan seka niiden

vaikutuksista.
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Kolmantena rajoituksena voidaan nahda tutkijan positio toimeksiantajan entisena tyon-
tekijana. Tutkijalla oli ennen tutkimusta ennakkokasityksida tapahtuneesta organisaa-
tiomuutoksesta seka sen vaikutuksista esimerkiksi henkiléstén muutoksiin. Ennakkokasi-
tykset seka tiedostamattomat oletukset voivat mahdollisesti heijastua tulkittaessa ai-
neistoa. Tutkija ei kuitenkaan ollut kokemusta siitd, miten muutos on vaikuttanut asia-
kassuhteisiin ja miten asiakkaat ovat ottaneet muutoksen vastaan. Lisdksi objektiivisuu-
den nakdkulmasta tutkimuksessa voi olla riski, ettd tuttu toimeksiantaja halutaan esittaa
ainoastaan positiivisessa valossa. Tutkija haluaa kuitenkin korostaa, ettda nakdkulmia ja
aineistoa on analysoitu ldapinakyvasti, etta kriittisesti. Esimerkiksi haastatteluaineistojen
suorat sitaatit vahentdvat ennakko-oletusten vaikutusta tuloksiin. Kokonaisuutena tut-
kija koki, etta entinen tydsuhde loi vahvuutta tutkimusongelman syvalliseen ymmarta-
miseen, aitoon haluun toteuttaa tyd toimeksiantajalle seka loi mielenkiintoa tydn toteu-

tusta kohtaan.

Taman pro gradu -tutkielman pohjalta olisi mielenkiintoista tutkia, miten asiakasarvo ja
luottamus ovat kehittyneet pidemmalla aikavalilla. Tama tutkimus toteutettiin taman-
hetkisena tilannekuvana, kun muutos on hiljattain tapahtunut. Jatkotutkimus voitaisiin
toteuttaa “ennen ja jalkeen” vertailevana tutkimuksena. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
tarkastella muutaman vuoden sateelld, mita hyotyja tai haittoja uusi organisaatio on tuo-
nut asiakassuhteeseen verraten sitd tasta tutkimuksesta saatuihin tuloksiin. Lisaksi olisi
mielenkiintoista nahda miten ja mihin suuntaan asiakassuhde on muuttunut. Tutkimuk-
sessa voitaisiin ottaa enemman myds huomioon media-alan murros ja vaikutukset me-

dia-yhti6ihin.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena olisi verrata yrityksen nakdkulmaa ja asiakkaan nako-
kulmaan. Esimerkiksi miten yritys nakee itse arvonluonnin toteutuvan verrattuva asiak-
kaan kokemuksiin. Usein nakemysten kuilu ndiden kahden valilla voivat olla hyvinkin eri-
laisia. Tama tutkimus olisi myds mielenkiintoista toteuttaa laajemmin koko Suomen suu-
rimmat media-yhtiéot huomioon ottaen ja verrata ndista saatuja havaintoja keskenaan

alueellisesti ja yhtiokohtaisesti.
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5.4 Tekodlyn hyédyntaminen tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty tekodlya kielenhuollossa ja akateemisen kirjoitta-
misen parantamisessa. Tekodlytydkaluna toimi OpenAl:n ChatGPT 5.2 -versio. Tata tyo-
kalua on kadytetty tutkimusprosessin alkuvaiheessa tutkielman ideointiin ja tutkimusna-
kékulman syventdamiseen. Kirjoitusprosessin aikana tekoalystda on ollut hyotya sisallys-
luettelon otsikoiden ideoimisessa, kielioppivirheiden korjaamisessa, tekstin kaantami-
sessa englannista suomeksi seka jasentdamadan omaa tekstia ymmarrettavampaan kon-
tekstiin. Tekodly on ollut erittdin hyddyllinen tydkalu tekstin huoltamiseen ja lauseraken-
teiden parantamiseen, mika ndin ollen paransi tekstin ymmarrettavyytta. Vaasan yli-
opisto kannustaa hyddyntamaan tekodlya opinndytetydssa eettisesti, jonka vuoksi tassa-
kin tyossa paadyttiin kdyttdmaan tekodlya apuna naissa asioissa. Vastuu tutkielman si-

sallosta on lopulta itse tutkijalla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Aloituskysymys: Kuinka kauan olette olleet asiakassuhteessa Kaleva Media Pohjanmaan

eli entisen llkka Median kanssa?

TEEMA 1: B2B-asiakassuhde organisaatiomuutoksen jilkeen

1. Millainen ensivaikutelma teille tuli Ilkka Median ja Kaleva Median fuusiosta asiak-
kaan nakdékulmasta?

2. Muuttiko fuusioituminen asiakassuhdettanne? Jos kylla, miten?
Huomasitko konkreettisia muutoksia palvelussa tai yhteistydssa muutoksen jal-
keen?

TEEMA 2: Yhteistyon hyodyt ja merkitys asiakkaan ndkdkulmasta

4. Mitka asiat yhteistyossa yrityksen kanssa toimivat mielestasi erityisen hyvin?

5. Missa asioissa yritys taasen voisi kehittda yhteistyota teidan kanssanne?

6. Voitteko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa yhteistyd yrityksen kanssa on ollut eri-
tyisen hyodyllista?

7. Koetteko, ettd asiakassuhde vaatii teilta uhrauksia tai panostuksia? Jos kylla, niin
mita?

8. Missa asioissa yhteistyo nakyy teidan arjessanne tai tuloksissanne?

9. Mika on tarkein syy siihen, miksi teette yhteistyota yrityksen kanssa?

TEEMA 3: Luottamus muutoksen jidlkeen

10. Millaisena yhteistydkumppanina kuvailisitte yritysta talla hetkella?

11. Onko luottamuksen tunne muuttunut fuusion jalkeen? Jos kylla, miten?
12. Nakyyko luottamus teidan arkenne yhteistydssa? Miten?

13. Mita yritys voisi tehda parantaakseen luottamustasi suhteeseen?

Lopuksi:

- Onko jotain muuta, mita haluaisitte vield kertoa yhteistydsta Kaleva Median
kanssa fuusion jalkeen?
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Liite 2. Tietosuojailmoitus

Vaasan yliopisto

OPINNAYTETYON TIETOSUOJAILMOITUS

Paivays 4.3.2026

Tassa tietosuojailmoituksessa sinulle kerrotaan henkil6tietojesi kasittelysta.

Pro gradu -tutkielma: Asiakasarvon ja luottamuksen kokeminen organisaatiomuutoksen
jalkeisessa B2B-asiakassuhteessa.

1. Rekisterinpitdja(t) opinnadytteessa

Julia Kallionpas, julia.kallionpaa@netikka.fi tai x0413742@student.uwasa.fi

2. Henkilétietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste

Henkil6tietojasi kdsitelldan asiakasarvon ja luottamuksen kokemista organisaatiomuutoksen
jalkeisessa B2B-asiakassuhteessa koskevassa opinndytetydssa.

Tavoitteena tutkimuksessa on lisatda ymmarrysta siita, miten Kaleva Media voi luoda arvoa
muutostilanteessa ja selvittdad, miten asiakkaat kokevat asiakassuhteen arvon ja
luottamuksen fuusioitumisen jalkeen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkil6tietojen kasittelyperusteena on:
XISuostumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta
rekisterinpitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen
peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

3. Henkildtietojen sailytysaika

Opinndytteen hyvaksymisen jalkeen aineisto ja henkilotiedot tuhotaan. Opinnaytetyon
arvioitu hyvdksyminen ja valmistumisaika 05/2026.

4. Kasiteltdvat henkilotiedot

Tutkimuksessa sinusta kerdtdan seuraavia henkil6tietoja:
e Nimitiedot
e Yritys, ammattinimike ja toimiala
e Yhteystiedot (puhelinnumero, séhkdpostiosoite)

e Haastattelun tietosisaltd
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Vaasan yliopisto
e Adjnitallenne

Tiedot kerataan:
Tutkittavilta itseltdan

5. Henkilotietojen siirto EU/ETA-alueen ulkopuolelle

Tutkimuksessa henkilotietojasi [ siirretddn X ei siirretd EU/ETA-alueen ulkopuolelle.

6. Henkildtietojen vastaanottajat

Henkilbtietojasi voidaan luovuttaa Vaasan yliopistolle opinndytetyon ohjauksen, arvioinnin,
arkistoinnin seka akateemisten ja lakisaateisten velvoitteiden tayttamiseksi. Tama sisdltaa
my®0s hallintohenkildston paasyn tietoihin opinndytetyon jattdmisen ja arvioinnin
yhteydessa.

Lisaksi henkilotietoja voivat kasitelld IT-jarjestelma- ja sovellustoimittajat, jotka kdsittelevat
henkilGtietoja vain siina laajuudessa, kun se on tarpeen palveluiden tarjoamiseksi, ja heita
sitovat asianmukaiset sopimusperusteiset tietosuojavelvoitteet.

7. HenkilGtietojen suojaaminen

Suojauksen periaatteet
Digitaalinen aineisto suojataan kayttajatunnuksella ja salasanalla tai kaksivaiheisella
kayttajan tunnistuksella (MFA). Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot.

8. Rekisterdidyn oikeudet

Tietosuojalainsaadannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasittelya
ja vastustaa henkil6tietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota yhteys
rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehda valitus henkiltietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos
epailet henkilGtietojasi kasiteltdavan vastoin tietosuojalainsaadantoa. Tietosuojavaltuutetun
ajantasaiset yhteystiedot |0ydat taalta: Tietosuojavaltuutetun toimisto |
Tietosuojavaltuutetun toimisto

Henkil6tietojen vastaanottajat
Henkilotietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.



